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VORWORT
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UM PROJEKT

Die Wirtschaft unterliegt einem permanenten Wandel. Mit Blick auf die letz-
ten Jahrzehnte der bundesdeutschen Wirtschaftsentwicklung zeigt sich eine
Verlagerung von der bis in die 1970er-Jahre dominierenden Industrie hin
zu einer Dienstleistungsgesellschaft, die schon in den 1950er-Jahren ausge-
rufen wurde (Fourastié 1954; Bell 1985). Dieser Strukturwandel fUhrte nicht
nur zu einer wachsenden Bedeutung von Handel, Gastronomie, Pflege, Ver-
sicherungen und Banken etc., sondern auch zu einer Auslagerung vormals
in den Industrieunternehmen angesiedelten Funktionen. Das betraf anfangs
vorrangig Bereiche wie Kantine oder Wachdienste, dehnte sich jedoch auf
vermeintliche Kerntatigkeiten industrieller Fertigung aus wie Instandhal-
tung, Konstruktion oder Forschung und Entwicklung. Neben den bisherigen
personenbezogenen und sozialen Dienstleistungen wuchs somit der Sektor
der industrienahen bzw. industriellen Dienstleistungen, wobei letztere ,von
Industrieguterherstellern zusatzlich zu ihren Sachgutern angeboten werden,
um die spezifischen Probleme ihrer Kunden umfassend zu Iésen, z.B. War-
tung, Instandhaltung, Schulungen” (Steven 0.J.). Als industrie- bzw. unterneh-
mensnahe Dienstleistungen gelten ,Leistungen, die Uberwiegend von Unter-
nehmen nachgefragt werden” und ,in einem unmittelbaren Zusammenhang
mit der Warenproduktion stehen” (Eickelpasch 2012, S. 8).

Die Unternehmen der Technischen Services bilden innerhalb der unter-
nehmensnahen Dienstleistungen eine immer wichtiger werdende Gruppe
(Wettbewerbssituation im Technischen Service). Ihre Relevanz fiur die Auf-
rechterhaltung und Erneuerung der industriellen Produktion ist kaum zu
unterschatzen, seit in vielen Industriebetrieben Planungs- und Instandhal-
tungsabteilungen abgebaut wurden. Allerdings verandern sich die Marktbe-
dingungen fur die Technischen Dienstleistungsanbieter gravierend (Abel et
al. 2022a):

= Die Ausruster aus dem Maschinen- und Anlagenbau besetzen zunehmend
das Betatigungsfeld der Technischen Servicedienstleister, indem sie ihre
Leistungspalette um Service ausweiten; gleichzeitig erweitern die ,klassi-
schen’ Industriedienstleister ebenfalls ihre Produktpalette von Wartungs-,
Instandhaltungs- und Pruftatigkeiten und bieten zusatzliche Beratungs-
leistungen bis hin zu Betreibermodellen an (Bienzeisler 2009).

= Damit verknlpft ist eine steigende (globale) Verzahnung der Wertschop-
fungsprozesse, sodass sich Sektoren-, Branchen- und Unternehmens-
grenzen zunehmend auflosen.

® Die Kundenunternehmen erwarten neue Angebote von den technischen
Dienstleistungsunternehmen. Die Wartung und Reparatur defekter
Maschinen und Anlagen oder die Erhéhung der Anlagenzuverlassigkeit
reichen vielen Kunden nicht mehr; inzwischen werden Themen relevant
wie beispielsweise eine verbesserte Energieeffizienz, die Minimierung
des Ressourceneinsatzes oder die Gewahrleistung von Umweltschutzauf-
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lagen (Pawellek 2016): ,Kunden fordern heute statt einzelner Produkte
,Rundum-sorglos-Pakete’ mit passenden Serviceleistungen.” (Schallmo
und Rusnjak 2017, S. 2)

Diese Marktveranderungen treffen auf eine Entwicklung, die in der Offent-
lichkeit als Digitalisierung erértert wird und seit einigen Jahren an Fahrt auf-
genommen hat. In der Wirtschaft wird von der Industrie 4.0 oder von cyber-

physischen (Produktions-)Systemen (CPS bzw. CPPS) gesprochen; bezogen

auf die Technischen Services, die als ein Herzstiick der Vision Industrie 4.0 Wissensdatenbank
gelten (acatech 2015; Michalik und Barenfianger-Wojciechowski 2017), geht es I?:r']'ge: PIFIE

beispielsweise um Entwicklungen wie Smart Services. Die digitale Transfor-
mation

Jeroffnet erstens neue Mdoglichkeiten fiir die Erbringung industrie-
naher Dienstleistungen, etwa durch eine digitale Vernetzung zwi-
schen Dienstleistungsunternehmen und Industriekunden. Zweitens
ermdglicht die Digitalisierung neue Dimensionen der Verkniipfung
von industriellen Wertschépfungsketten (,Industrie 4.0)) und erfordert
gleichzeitig spezialisierte Dienstleistungen fiir ihre Konzeption und
Realisierung. Drittens kann mit Hilfe der Digitalisierung der Dienstleis-
tungsgehalt von Industrieprodukten deutlich erweitert werden. Damit
erdffnen sich vollig neue Méglichkeiten fiir produktbegleitende Dienst-
leistungsangebote.” (Koch et al. 2019, S. 25)

Sowohl die Marktentwicklungen als auch die Digitalisierungstrends erfor-
dern von den Unternehmen des Technischen Services Anpassungen ihres
Leistungserstellungsprozesses. Dienstleistungsarbeit ist dabei immer auch
Interaktionsarbeit: Ohne das Zusammenwirken von Dienstleistungsneh-
mer:innen und Dienstleistungsanbieter:innen im Sinne einer Ko-Produktion

wirden Dienstleistungen nicht erbracht werden kénnen: Arzt:innen kénnen

Patient:innen nur heilen, wenn diese aktiv an dem Heilungsprozess teilneh- Wissensdatenbank
men (Symptome beschreiben, Medikamente einnehmen etc.). Ist bei diesen ;’ig'r']r::rL";‘irak'

Berufsfeldern, zu denen u.a. auch Personen in Bildungsberufen, personen-
bezogene Dienstleistungen wie Friseur:innen oder Polizist:innen gehoren,
die Interaktion der ,Kern der Tatigkeit” (Bohle 2018, S. 36), ist dies bei den
Berufen in Technischen Services nicht der Fall: Hier ist die Interaktion mit den
Kund:innen, den Lieferantiinnen oder anderen Beteiligten zwar notwendig,
aber ,erganzend zu sachbezogenen Aufgaben” zu betrachten (Béhle 2018, S.
36), die im Vordergrund der Dienstleistung stehen.

Diese skizzierten Entwicklungsstrange mussen in der aktuellen Situation
von den Unternehmen im Technischen Service zusammengedacht werden:
Die Markte verandern sich u.a. aufgrund der Kundenanforderungen, die mehr
Beratung und ganzheitliche Lésungspakete einfordern. Hierflr ist die bisher
eher ,mitlaufende’ Interaktionsarbeit aufzuwerten: Die Beschaftigten missen
mehr mit den Kund:innen kommunizieren und kooperieren, Angebote erstel-
len und erklaren, nicht mehr nur Kundenauftrdge abarbeiten, sondern sich
starker an der Akquise beteiligen, Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten
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Wissensdatenbank
online: Soziotech-
nisches System

mehr als bislang erlautern und die Kund:innen beraten. Diese Interaktions-
erfordernisse spielten seit jeher eine Rolle - auch der/die Monteur:in vor Ort
muss nach den Symptomen einer Stérung fragen -, aber sie gewinnen zusatz-
liches Gewicht und mussen seitens der Unternehmen gestaltet werden.

Frage- und Zielstellungen

Vor diesem Hintergrund ist das Ziel des VISITS-Vorhabens, die Interaktions-
arbeit der Beschaftigten, sowohl intern als auch extern zum Kundenunterneh-
men, empirisch zu untersuchen, die Problembereiche zu identifizieren und
jeweils in einem ausgewahlten Pilotbereich exemplarisch eine (technikba-
sierte) Losung zu erarbeiten. Da sich die Unternehmen sowohl von ihren Rah-
menbedingungen (Unternehmensgrolie, Geschaftsfelder etc.) als auch von
den Problemlagen unterscheiden, konnten drei Konstellationen mit unter-
schiedlichen, digital gestttzten Interaktionssituationen fokussiert werden.

Die leitende Fragestellung des VISITS-Projekts ist einerseits die nach den
Veranderungen der internen und externen Interaktionsbeziehungen im Tech-
nischen Service. Das setzt voraus, sich mit den wenig erforschten Tatigkeiten
und ihren Anforderungen bei Technischen Dienstleistungen auseinanderzu-
setzen, um in einem nachsten Schritt die Folgen des Wandels auf diese Tatig-
keiten zu prifen. Dabei war die Hypothese leitend, dass sich Interaktionsar-
beit vor dem Hintergrund der beschriebenen Entwicklungstrends verandert
und starker in den Mittelpunkt der Tatigkeit der Beschaftigten ricken wird,
ohne indes zum Kern der Téatigkeit zu werden. Andererseits bezieht sich die
zweite zentrale Fragestellung auf die Gestaltungsmoglichkeiten der sich ver-
andernden Interaktionsarbeit und auf die Rolle digitaler Werkzeuge: Welche
Kriterien muss ,Gute smarte Interaktionsarbeit” in Technischen Services
erfillen? Wie lasst sie sich in den Unternehmen realisieren? Dabei wird ange-
nommen, dass digitale Werkzeuge dazu beitragen kénnen, die Tatigkeit der
Beschaftigten human zu gestalten, zu verbessern und zu vereinfachen, dies
jedoch zwingend durch organisatorische und personelle MaBnahmen beglei-
tet werden muss.

Das Ziel des Vorhabens ist die Identifizierung der neuen Herausforderungen
far Interaktionsarbeit in Technischen Services, mit Blick auf die Tatigkeit, die
Analyse zentraler Wirkmechanismen und Bedingungen und die Formulierung
von Gestaltungsregeln flr eine Gute Interaktionsarbeit in diesem Segment
(u.a. partizipative Arbeitsprozesse, ganzheitliche Arbeitsvollziige, adaptive
technische Unterstutzung, situative Handlungsspielrdume der Zusammenar-
beit und selbstbestimmtes, lernférderliches Arbeiten). Die Gestaltungsregeln
basieren auf Uberlegungen zum soziotechnischen System, das als Heuris-
tik das VISITS-Projekt angeleitet hat. Das soziotechnische Konzept geht von
drei Dimensionen aus, die Einfluss auf die Arbeitssituation in einem Betrieb
haben. Deren jeweilige Konkretisierung resultiert aus einem spezifischen
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Zusammenspiel von den Dimensionen Mensch, Technik und Organisation,
wobei sich die Gestaltungspotentiale insbesondere an den Schnittstellen
ergeben (Abbildung 1).

Erweiterte Interaktions-
arbeit: Fachkraftezentrierte,
adaptive Gestaltung der
Mensch-Technik-Interaktion

« Servicedienstleister
* Kunden

+ Beschaftigte . Apps
» Handheld-Gerate
* Plattform

Interaktions-
arbeit in
Technischen Services
(Mensch-Mensch)

Partizipative

Organisationale
Strategien der

Weiterentwicklung

Kooperation und
soziale Interaktion
als Arbeitsmittel

Arbeitsorganisation:

ORGANISATION

smarter Technischer
Services zur Verbes-
serung der Inter-

aktion mit Kunden

* Vertikale und horizontale Vernetzung | '
+ Zusammenarbeit und Kooperation
+ Geschaftsmodelle

Abbildung 1:

Interaktionsbezie-
hungen in smar-
ten Technischen
Services

(eigene Darstellung)

Das Ubergeordnete Ziel ldsst sich in drei Teilziele gliedern, die den jeweiligen
betrieblichen Anwendungsfallen zugeordnet werden kénnen und sich an den
Schnittstellen des soziotechnischen Systems orientieren:

® Teilziel 1: Organisationale Weiterentwicklung Technischer Services zur
Verbesserung der Interaktion mit Kunden (Schnittstelle Organisation-
Technik)

® Teilziel 2: Erweiterte Interaktionsarbeit: Gestaltung einer fachkraftezent-
rierten, adaptiven und technisch unterstltzten Interaktionsarbeit (Schnitt-
stelle Technik-Mensch)

® Teilziel 3: Partizipative Strategien der Arbeitsorganisation: Gestaltung von
Kooperation und sozialer Interaktion als Arbeitsmittel bei Smarten Tech-
nischen Services (Schnittstelle Mensch-Organisation)

Industrielle Anwendungsfille und Praxispartner

Die drei Teilziele mit ihren jeweiligen Fokussierungen auf die soziotechni-
schen Schnittstellen sind den betrieblichen Projektpartner:innen zugeordnet,
die nachfolgend mit ihren Rahmenbedingungen und Pilotvorhaben vorge-
stellt werden.
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Das Kerngeschaft von ANSERV umfasst die Projektierung, Wartung und Sto-
rungsbeseitigung bzw. Instandhaltung. Fir das Unternehmen verandert sich
die Schnittstelle zwischen Servicepersonal und Kund:innen, die u.a. eine gro-
Rere Transparenz in der Abwicklung und Abrechnung von Auftragen fordert.
Gleichzeitig sollen die Beschaftigten von administrativen Tatigkeiten entlastet
werden, um zeitliche Spielraume zu schaffen, die gestiegene Komplexitat der
Tatigkeiten zu bewaltigen (z.B. Beachtung neuer Gesetzes- und Arbeitsschutz-
vorgaben, Zusammenarbeit mit Drittfirmen oder wachsende Digitalisierung).

Digitalisierung spielt sowohl intern als auch extern zum Kundenunterneh-
men hin eine grolRe Rolle. Allerdings werden Digitalisierungsprojekte nur bei
Bedarf angestol3en; in VISITS sollte der Ausbau digitaler (Assistenz-)Techno-
logien (z.B. Tabletlésung oder Smartphone) forciert werden. So wurde fir den
Pilotbereich, der an der soziotechnischen Schnittstelle Organisation-Technik
angesiedelt ist, eine digitale Lésung angestrebt. Die Grundiberlegung im
Pilotbereich war die Verschlankung der Geschaftsprozesse: Bislang wurden
viele Informationen von der Auftragserteilung bis zur Rechnungsstellung im
Unternehmen handschriftlich und mundlich weitergegeben. Hier entstanden
Fehleranfalligkeiten und Interpretationsnotwendigkeiten. Dies galt besonders
fur die Arbeitsberichte der Monteure, die sie an der Einsatzstelle erstellen.
Sowohl die internen Stellen als auch Kund:innen erhoff(t)en sich durch die
digitale Losung eine geringere Fehleranfalligkeit und eine héhere Transpa-
renz der Leistungen.

Das Leistungsspektrum von INLOG umfasst die Systemintegration und
reicht von Automatisierungslésungen Uber Software und Robotik bis zu Mate-
rialtransportsystemen. Planung, Konfiguration und Service von IT-Systemen
stehen im Zentrum. An der Schnittstelle zwischen Anlagenbau und Instandhal-
tung der Anlagen entstehen neue Herausforderungen: Den Projektdeadlines
und individuellen Kundenanforderungen stehen eine erhohte Komplexitat
und Abstimmungserfordernisse gegenlber, die eine ausfuhrliche Dokumen-
tation und einen optimalen Ubergabeprozess an den Service erfordern. Die
Nutzung smarter Technologien und Gestaltung der Interaktionsarbeit bei
dem Ubergabeprozess der Anlagen steht im Fokus des Pilotprojektes ,Uber-
gabe-Apps”.

Als technologiegetriebener Konzern ist eine Digitalisierungsstrategie uner-
[&sslich: Neben neuen IT-Systemen, Robotik- und Industrie-4.0-Anwendungen
spielen digitale Applikationen fir Remote Services eine wachsende Rolle: Ziel
ist ,die durchgangige Digitalisierung"”. Digitale Technologien spielen bei den
Tatigkeiten eine zentrale Rolle und gehdren flr viele Beschaftigte zum All-
tagsgeschaft. Perspektivisch sollen weitere assistive Technologien (Datenbril-
len, digitalisierte Remote Services etc.) genutzt werden. Damit rticken an der
Schnittstelle Mensch-Technik arbeitsbezogene Themen und Veranderungs-
prozesse (Arbeitsteilung, Kontrolle, Datenschutz etc.) in den Fokus.

Bei dem Pilotbereich handelte es sich um den Ubergabeprozess einer
Anlage vom Projektteam an das Serviceteam (Abbildung 2). Dieser Prozess
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sollte transparenter und digital unterstitzt werden: Bislang wurden Anlagen
von einem interdisziplindren Projekt- und Inbetriebnahme-Team aufgebaut
und dokumentiert und nach dem Go Live an das Serviceteam Ubergeben.
Die Ubergabe ist ein weitgehend standardisierter Prozess, der anhand einer
umfangreichen Excel-Liste abgearbeitet wird und die gesamte Funktionsfa-
higkeit der Anlage abdecken soll. In der Praxis kénnen jedoch bei Service- und
Supportarbeiten wichtige Informationen fehlen, die in der Dokumentation
nicht vermerkt sind und die Losungssuche erschweren.

Ubergabe
Software

A
Projekt- — Kick-Off / \ Go Live , =

entwicklung | |nbetrieb- | Ubergabe
nahme \

=\ Ve
\@/

Ubergabe
Automation

Die Probleme im Ubergabeprozess resultierten einerseits aus internen
Schnittstellen: Die Interaktionen zwischen den INLOG-Teams haben aufgrund
der wachsenden Komplexitat der Kundenprojekte deutlich zugenommen:
U.a. mussen Projekt- und Teamleitungen bei komplexen Projekten fach-
liche und betriebswirtschaftliche Anforderungen, neue Schnittstellen oder
Beschaftigteninteressen bericksichtigen und die Entwickler auf der opera-
tiven Ebene ihre Arbeiten fur den Service moglichst transparent dokumen-
tieren. Andererseits ist die Interaktion mit den Kunden teilweise herausfor-
dernd: Kundenseitig werden z.B. Anderungen an Anlagen vorgenommen, die
nicht dokumentiert sind; Wartungsarbeiten werden aufgeschoben, wodurch
die Gewahrleistung der Anlagenverfligbarkeit erschwert wird. Die Entwick-
lung einer digitalen Losung soll helfen, die Problemlagen an den beiden Inter-
aktionsschnittstellen zu reduzieren.

Das Aufsetzen von Digitalisierungsvorhaben im Unternehmen REGTEC wird
aktuell ,bedarfsorientiert, nach und nach” angestol3en und resultiert vorwie-
gend aus veranderten Marktbedingungen, die zu neuen Ideen und Zielbildern
digital vernetzter Geschaftsmodelle fihren: So werden verschiedene Plattfor-
men (SAP, ARIBA als B2B-Lésung, Kundenplattform) zur Auftragsvergabe ein-
gesetzt, Systeme zur papierlosen (automatisierten) Prifprotokollerstellung
entwickelt und Visionen zur Realisierung technikgestutzter Remote-Arbeits-
prozesse entworfen.
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Abbildung 3:

Vielzahl der Inter-
aktionsbeziehun-
gen im Pilotbe-
reich

(eigene Darstellung)

Ein wichtiger Ansatz im Unternehmen ist die Gestaltung der Geschaftspro-
zesse, die transparenter und digital werden sollen. Der VISITS-Pilotbereich
rickt die Motorenwartung und -instandsetzung bei einem Kundenunterneh-
men in den Fokus. In der Ausgangssituation wurden die bestehenden Doku-
mentationen und Wartungsplane in Excel gefihrt und waren intransparent,
weil mehrere Listen nebeneinander bestanden und eine Vielzahl von Betei-
ligten beider Unternehmen miteinander interagierten (Abbildung 3). Ziel
von VISITS ist, dass digitale Technologien den Prozess verbessern. Uber eine
Plattform sollen Rahmenvertrage und Angebote fur alle Parteien transparen-
ter gemacht werden. Zudem soll eine gewisse Flexibilitat ermdglicht werden,
um die Dokumentation (spontan) erbrachter Leistungen zu verbessern. Eine
besondere Herausforderung lag vor Projektbeginn in diesem Fallbeispiel in
der Schnittstellengestaltung Mensch-Organisation.

Technischer Dienstleister

Lieferanten

Kundenunternehmen
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Projektergebnisse

WISSENSCHAFTLICHE ERKENNTNISSE
ZUR INTERAKTIONSARBEIT IN TECHNISGHEN SERVIGES

Die empirischen Analysen im VISITS-Projekt haben sowohl vorliegendes Wis-
sen zur Interaktionsarbeit in industrienahen Dienstleistungen verifiziert als
auch neue Erkenntnisse ergeben (vgl. ausfihrlich Abel und Ittermann 2022;
Abel et al. 20223; Abel et al. 2022b; Middendorf et al. 2021a; Middendorf et
al. 2021b).

Die Arbeitsprozesse und die Tatigkeiten in den Technischen Services bedin-
gen (hoch-)qualifizierte Beschaftigte; das gilt fur alle Leistungsfelder, die in der
Branche angeboten werden, und reicht von der Projektierung tber die Inbe-
triebnahme bis hin zur Wartung und Instandsetzung. In den beteiligten Unter-
nehmen druckt sich das darin aus, dass zumindest eine gewerbliche (duale)
Ausbildung Voraussetzung fur die Anstellung ist; insbesondere in der Projek-
tierung ist eine akademische, meist ingenieurwissenschaftliche Ausbildung
verbreitet. Die reine Ausbildung reicht in der Regel nicht aus. Einerseits sind
Qualifikationen erforderlich, die sich nicht in einem Berufsbild wiederfinden
lassen: So war in dem Unternehmen ANSERV eigentlich das Berufsbild eines
,Tanktechnikers' mit spezifischen Qualifikationen erwlnscht, was allerdings
im deutschen Berufsbildungswesen in der Form nicht existiert. Andererseits
ist die Tatigkeit im Technischen Service von einer Vielzahl von Unwéagbarkei-
ten charakterisiert, sodass das in der Ausbildung erworbene Wissen nicht
ausreicht. Zu diesem Wissen muss sich Erfahrungswissen gesellen, dessen
Erwerb mehrere Jahre Berufsausiibung erfordert:

«Ich kann zwar alles nachlesen, aber die Vielfalt, die Bandbreite der
Projekte, da bedarf es so einer gewissen Erfahrung und Sicherheit.”
(Abteilungsleitung Service INLOG)

Dieses spezifische Wissen von Beschaftigten im Technischen Service
bezieht sich vorrangig auf das fachliche Wissen. Die Beschéftigten haben es
indes immer mit Kund:innen zu tun: Dies kdnnen ebenfalls Ingenieur:innen
sein, mit denen beispielsweise eine neue Intralogistikanlage oder eine Tank-
stelle geplant werden, das kénnen Facharbeiter:innen aus der Instandhaltung
sein oder es sind Beschaftigte ohne einschlagige Berufsausbildung in der
Logistik, die dem Service telefonisch melden, dass eine Stérung vorliegt. Mit
diesen diversen (unter Umstanden auch international besetzten) Personen-
gruppen mussen die Beschaftigten im Technischen Service interagieren: Sie
mussen u.a. auf andersgeartete sprachliche und kulturelle Herklnfte einge-
hen, die verschiedenen Wissensstande des jeweiligen Gegenubers einschat-
zen und - etwa bei der Stérungsbeseitigung - Kenntnisse Uber die Vielzahl der
Anlagen und deren Komplexitat aufweisen sowie wissen, wo sich potentielle
Storquellen befinden kdénnen.
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Erkenntnisse zur Interaktionsarbeit

Die Interaktionsanlasse sind im Technischen Service inhaltlich begrindet:
Ohne bestimmte Informationen kdnnen die Beschaftigten ihre fachliche Arbeit
nicht ausfihren. In den letzten Jahren sind zusatzlich neue Interaktionsnot-
wendigkeiten hinzugekommen: Die Kund:innen fordern mehr Erlduterungen,
was beispielsweise die Art der Reparaturen oder die Zusammensetzung der
Kosten betrifft, die Erklarungen sind aufgrund der gestiegenen Komplexitat
der Anlagen umfangreicher geworden oder die Technischen Servicebeschaf-
tigten haben neue Aufgaben Ubertragen bekommen. Sie sollen mehr Akquise
betreiben, die Kund:innen auf neue Produkte oder Leistungsangebote auf-
merksam machen, achtsam durch die Kundenlage gehen und Kund:innen auf
mogliche Verbesserungspotentiale hinweisen etc. Das Tatigkeitsfeld erweitert
sich somit sowohl um neue fachliche Anforderungen als auch - und das steht
bei VISITS im Mittelpunkt - um Interaktionserfordernisse.

Im Unterschied zu personalen und sozialen Dienstleistungen ist Interak-
tionsarbeit im Technischen Service nicht der Kern der Arbeit; sie ist begleiten-
der, gleichwohl unerlasslicher Bestandteil der Tatigkeit. Dies unterscheidet
Interaktionsarbeitim Technischen Service von anderen Dienstleistungsfeldern
wie der Pflege oder der Gastronomie. Eine weitere Differenz ist in Hinblick auf
die fur die Interaktionsarbeitsforschung zentralen Begriffe Emotion (als per-
sonliches Empfinden) und Gefuhl (als Beeinflussung anderer) zu sehen: Wah-
rend in den personalen und sozialen Dienstleistungsberufen beide Aspekte
zentrale Stresstreiber darstellen, sind sie in den Technischen Services keine
vorrangige Belastungsform: bei den kundenbezogenen Interaktionen spielen
Emotionen und Geflihle ebenfalls eine Rolle - die Beschaftigten im Techni-
schen Service sollen beispielsweise vor Ort neue Dienstleistungsprodukte
anbieten, die Kund:innen sollen durch neue vom Unternehmen vorgegebene
Prozesse in der Unternehmen-Kunden-Beziehung in gewisser Weise ,erzogen’
werden oder beim telefonischen Service mussen die Beschaftigten sich mit
genervten und lautstark auftretenden Kund:innen auseinandersetzen -, aber
Eskalationen bilden die Ausnahme. In der Regel geht die Interaktion in den
unterschiedlichen Tatigkeitszusammenhangen (Stérungsbeseitigung, Inbe-
triebnahme, Wartung etc.) angestrengt, aber konfliktfrei vonstatten.

Dies liegt u.a. an der Vertrautheit zwischen den Kund:innen und den Tech-
nischen Servicebeschéftigten: Vielfach kennen sich beide Parteien seit vie-
len Jahren; so haben Monteur:innen ihre Stammkund:innen, bei denen sie
regelmaRig Wartungen oder Instandsetzungen durchflhren; im Remote-
Service rufen - wenn es gut lauft - dieselben Kundenvertreter:innen an,
um Stérungen anzuzeigen etc. Neben dieser Vertrautheit, bei der jeder von
dem anderen weil3, was erwartbar ist und welche Leistung der Technische
Servicebeschaftigte erbringen kann, gibt es vor allen Dingen den fachlichen
Austausch zwischen beiden Akteursgruppen: Gerade bei den grolReren und
grofl3en Unternehmen stehen den Technischen Servicebeschéaftigten vielfach
Fachkrafte gegeniber, die zwar nicht Uber das Know-how der Technischen
Servicebeschéftigten verfigen mogen, aber aufgrund ihrer Ausbildung und
Berufserfahrung in etwa gleichwertige Ansprechpartner:innen bilden, so dass
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die Kommunikation durch professionelle Standards und Argumente gepragt
ist.

Die Unternehmen im Technischen Service verlassen sich nicht nur auf diese
naturwichsig entstehenden vertrauten, auf professioneller Basis ruhenden
Beziehungen. Vielmehr fordern sie diese durch vorwiegend organisatorische
und technische MalBhahmen:

Die angesprochene Vertrautheit wird von den Unternehmen bewusst her-
beigefuhrt, indem etwa Beschaftigte aus dem Servicebereich zu Kunden-
unternehmen fahren und sich mit den dortigen Ansprechpartner:innen
wahrend der Inbetriebnahme bekannt machen.

AuBerdem versuchen die Technischen Dienstleister, ihre Kund:innen zu
.erziehen’, indem festgelegt wird, dass bei Stérungen kundenseitig nur
bestimmte Personen den Technischen Service anrufen sollen - was indes
nur begrenzt von Erfolg gekront ist.

In eine vergleichbare Richtung geht der Versuch von INLOG, Kommuni-
kation zwischen Technischem Dienstleistungsunternehmen und Kunden-
unternehmen zu zentralisieren: Die Kund:innen sollen bei der Planung
von Neuanlagen ihre Fragen, Anderungswiinsche etc. tiber definierte Pro-
jektleiter:innen von INLOG kommunizieren. Die operativ tatigen Projekt-
mitarbeiter:innen sind von diesen Aufgaben entlastet und kénnen sich
ihren ,eigentlichen’ Tatigkeit widmen; aulerdem hilft die Zentralisierung
der Kommunikation dabei, eine einheitliche und konsistente Linie dem
Kundenunternehmen gegenuber durchzuhalten.

Unterstitzt wird die Zentralisierung im Fall von INLOG durch eine flexibel
gehandhabte, gleichwohl strukturierte interne Regelkommunikation, um
koordiniert bei Kundenterminen aufzutreten; ahnliche Ansatze fanden
sich auch in den anderen Unternehmen, die teilweise - wie bei ANSERV -
informeller gehandhabt werden. Die interne INLOG-Regelkommunikation
wird erganzt durch regelmaRige Kundenmeetings (ahnlich bei REGTEC):
Diese Treffen lassen - neben der Arbeitsqualitat - das Verhaltnis zwischen
INLOG und Kundenunternehmen Uber die Jahre vertrauter werden. Der
Zeit beanspruchende Vertrauensaufbau sowie die qualitativ hochwertige
Bearbeitung von Kundenauftragen erleichtern aufgrund des Vertrauens-
vorschusses seitens des Kundenunternehmens die Ko-Produktion beider
Akteure.

Diese Regelkommunikation schlie8t auch die Kommunikation zwischen
FUhrungskraften und Beschaftigten ein: Kommt es zu Konflikten, sei es
zwischen Kolleg:innen oder zwischen Beschaftigten und Kund:innen, ist
die FUhrungskraft gefordert, die sich den Kundenunternehmen gegen-
Uber vor ihre Beschaftigten stellen soll. Auch fur die Beschaftigten gilt
sie bei Problemen als Ansprechpartner:in. Diese Unterstutzung basiert
jedoch auf dem ,gesunden Menschenverstand’; entsprechende Schu-
lungsangebote sind die Ausnahme. Auch Qualifizierungsmalinahmen im
Feld Interaktionsarbeit bilden die Ausnahme; diese Kompetenzen brin-
gen, so eine verbreitete Auffassung, die Beschaftigten von sich aus mit.
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® Ein wichtiger Aspekt ist der Versuch, die eigene Angebotspalette zu stan-
dardisieren, um die bislang verbreitete kundenindividuelle Vielfalt zu
beschneiden. Die Standardisierung mag einerseits zu Kostenreduzierun-
gen fluhren, weil groBere Stickzahlen eingekauft werden kénnen; ande-
rerseits ist das Potential fur die Unternehmen interessant, durch die
Standardisierung beispielsweise die Angebote und Projektierung oder die
Suche nach Stérungsursachen zu vereinfachen, was wiederum die Not-
wendigkeit von Kommunikation mit den Kund:innen zu reduzieren hilft.

® Nicht zuletzt versuchen die Projektunternehmen mit unterschiedlichen
Ansatzen, die Interaktionen zwischen ihren eigenen Beschaftigten und
zwischen den Kund:innen digital zu unterstltzen. Verbreitet ist zunachst
der Ansatz, mittels digitaler Werkzeuge die interne Kommunikation zu
optimieren, indem etwa - wie bei ANSERV - versucht wird, das Schrei-
ben von Arbeitsberichten oder Rechnungen zu vereinfachen sowie in den
Formulierungen eindeutiger und im Ablauf schneller zu machen. Dadurch
soll das interne, aber auch das kundenseitige Nachfragen etwa bei Unklar-
heiten in der Rechnungsstellung reduziert werden; auRerdem sollen die
Monteur:innen vor Ort durch die Verwendung von Textbausteinen entlas-
tet werden. Die gewonnene Zeit soll, so die Hoffnung, fir beratende und
Vertrauen schaffende Kundengesprache genutzt werden.

® Andere digitale Werkzeuge werden in den Unternehmen angedacht oder
befinden sich in der Erprobung. Dazu zahlen insbesondere Datenbrillen,
die den Remote-Service unterstutzen sollen.

Erkenntnisse zu betrieblichen Verdnderungsprozessen

In den VISITS-Partnerunternehmen war der Ausgangspunkt der betrieblichen
Veranderungen die Investition in digitale Technik; dabei handelte es sich
sowohl um standardisierte, auf dem Markt erhaltliche Software eines groRen
Softwarehauses als auch um individuell angepasste Softwaredemonstratoren
des VISITS-Technologiepartners.

Die konkreten Erfahrungen der Unternehmen in ihren Einfihrungsprozes-
sen waren naturgemaR in ihrer Spezifitat verschieden, gleichwohl lassen sich
Muster bzw. typische Problemfelder ausmachen:

= Dievorab veranschlagten Ressourcen waren zu gering dimensioniert: Ins-
besondere die Zeitpldne liefen aufgrund verschiedener Ereignisse immer

wieder ,aus dem Ruder’. Das fing bei dem Tagesgeschaft, das immer wie-

Wissensdatenbank der dazwischenkommt, an, wahrte Uber Personalabgange, mit denen
online: Ressour-
cen fur Verande-
rungssprozesse etwa durch den Softwareanbieter verursacht wurden, hinaus. Bestimmte

nicht gerechnet wurde, fort und ging weiter Uber Verzdgerungen, die

Einflisse, wie etwa die Corona-Pandemie, waren nicht vorhersehbar und
lieBen sich kaum durch die Technischen Dienstleistungsunternehmen
erahnen, bei anderen ist indes zu konstatieren, dass etwas zu optimistisch
geplant wurde.

® Aber auch die Implementierung selbst kostete oftmals mehr Zeit (und
Geld) als eingeplant: In einem iterativen Prozess musste die Software an
die konkreten Nutzungsbedingungen angepasst werden, die Benutzer-
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oberflache war zu optimieren oder die Software bzw. die Datenbank war
mit Inhalten zu flllen, um die erhofften Produktivitatsgewinne und Zeit-
einsparungen realisieren zu kdnnen. Flr das Einpflegen von Kundendaten,
Materialkatalogen etc. reiche ein ,Knopfdruck ‘ - so eine gern gemachte
Aussage der Softwareanbieter:innen. Die Anwender:innen mussten viel-
fach schmerzhaft erfahren, dass dem nicht so ist.

Der Aufwand von Ist-Erhebung und Ist-Analyse wurde unterschatzt: Die
Verantwortlichen gingen davon aus, dass sie die Prozesse kennen und
wissen, wo es gut und wo es schlecht lauft. Das war indes nicht immer
der Fall: Durch diese Fehleinschatzung sank die Qualitat der Problem-
beschreibung auf Basis der Bestandsaufnahme, dadurch basierten die
Losungsalternativen auf unzureichenden Voraussetzungen, was sich spa-
testens in der Umsetzung negativ niederschlug, wenn die Ldsung nicht
zum Problem passte.

Die Beteiligung der Beschaftigten und Betroffenen ist ein weiterer Aspekt,
der in vielen Veranderungsprozessen zu gering beachtet wird. Nicht nur
das klassische Argument, dass Partizipation Akzeptanz sichere, sondern
auch das Wissen der Beschaftigten um ihre Arbeitsprozesse und Aufga-
ben flhrt dazu, dass Veranderungsprozesse friktionsfreier laufen. Dieser
Aspekt war von den VISITS-Projektunternehmen akzeptiert worden: Die
Beteiligung der Beschaftigten wurde auf unterschiedlichen Wegen reali-
siert; dabei setzte sich die Erkenntnis durch, dass Beteiligung ein wichtiger
Faktor im Veranderungsprozess gewesen sei, den man bei weiteren Ver-
anderungen noch starken wolle.

BETRIEBLICHE LOSUNGEN

Anwendungsfall ,,Ubergabe-Apps”

Die Nutzung smarter Technologien und Gestaltung der Interaktionsarbeit bei
dem Ubergabeprozess der Anlagen steht im Fokus des Pilotprojektes ,Uber-
gabe-Apps". Der Ubergabeprozess einer Anlage vom Projekt- an das Service-
team sollte transparenter und digital unterstitzt werden: Bislang werden
Anlagen von einem interdisziplindren Projektteam aufgebaut, dokumentiert
und nach der Inbetriebnahme an das Serviceteam Ubergeben. Der ausge-
wahlte Pilotbereich wurde einer ausfuhrlichen Bestandsaufnahme unter-
zogen, bevor in einem partizipativ ausgerichteten Vorgehen in mehreren
Workshops mit Hilfe von methodischen Ansatzen, wie Design Thinking und
Customer Journeys ein gemeinsames Losungskonzept erarbeitet wurde. Die
Ergebnisse der Workshops sowie die Beschreibung der angestrebten Losung
wurden in Form einer Geschichte (Storytelling) zusammengefasst und doku-
mentiert. Die Lésung umfasst eine digital gestiitzte Ubergabe aus dem ope-
rativen Bereich in den Servicebereich, sobald die Inbetriebnahme der Anlage
abgeschlossen ist. Dabei wird durch eine mobile Applikation die Erfassung
womdglich kritischer Anlagenbereiche bereits wahrend der Inbetriebnahme
unterstitzt. Die erfassten Daten und ,weichen’ Informationen (Kundenstruk-
tur, Key Player, Kundenstimmung etc.) stehen nach der Ubergabe in digitaler
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Form zur Verfigung und kdnnen flr den weiteren Support verwendet wer-
den. Durch diese technische Lésung vereinfacht sich der Ubergabeprozess,
da Informationen jetzt digital vorliegen sowie einfacher und schneller fir den
Ubergabeprozess ausgewertet und aufbereitet werden. Dartiber hinaus wird
Uber eine technologische Erweiterung, unter Zuhilfenahme einer Datenbrille,
eine gemeinsame virtuelle Anlagenbegehung zum Ende der Inbetriebnahme
durch das Projekt- und Servicepersonal auch auf Distanz unterstiitzt. Durch
die verbesserte Interaktion im Pilotbereich (Ubergabeprozess aus dem ope-
rativen in den Support-Bereich) ergeben sich schnellere Reaktionszeiten im
Servicefall sowie eine héhere Servicequalitat, wodurch die Kundenbeziehung
langfristig optimiert wird.

Anwendungsfall ,Vernetzte Auftragsabwicklung”

Die Auftragsabwicklung vom Eingang eines Kundenauftrags Uber die Weiter-
verarbeitung im Rahmen der internen Auftragsplanung, die Dokumentation
der konkreten Leitungen beim Kunden vor Ort bis zur Rechnungserstellung
standen im Mittelpunkt des Anwendungsfalls ,Vernetzte Auftragsabwick-
lung”. An der Schnittstelle zwischen dem Servicepersonal und den Kunden
entstehen neue Herausforderungen: So wird von den Kunden eine grof3ere
Transparenz in der Abwicklung und Abrechnung von Auftragen gefordert.
Zudem erfordern die Instandhaltungstatigkeiten heutzutage eine intensivere
Kundeninteraktion, fir die oftmals die Ressourcen fehlen. Kundeninteraktio-
nen Uber durchgefihrte Aufgaben und deren Dokumentationen sind nicht
immer unproblematisch, da Kunden bei Auftragen bzw. Arbeitsberichten und
Rechnungen selten ,zwischen den Zeilen” lesen kénnen.

Die anfangsdefinierten Ziele gingen Uber den Wunsch hinaus, die interne
Kommunikation zu erleichtern und damit den Kunden besser zufriedenzu-
stellen: Erhofft wurden sich erweiterte Entscheidungsbefugnisse der Beschaf-
tigten (etwa begrindete Verweigerung, einen Auftrag abzulehnen), bessere
Informationsbereitstellung (etwa von Materialien oder Dokumentationen
kundenbezogener, alter Auftrage) bis hin zu Erleichterungen flr die Beschaf-
tigten beispielsweise durch ein Navigationssystem.

Mit der Einfilhrung eines Industrietablets, verbunden mit einer bekannten
Softwareldsung, konnte zum Projektende der Auftragsabwicklungsprozess
mit den zugehdrenden internen und externen Informationsfliissen zu einem
grol3en Teil digitalisiert werden. Hierzu werden die zunachst lokal im ERP-Sys-
tem gespeicherten Daten Uber eine Cloud mit der Software verbunden und
fir den mobilen und ortsunabhangigen Zugriff auf den Tablets den Beschaf-
tigten im Technischen Service zur Verfligung gestellt. Zugleich kénnen Uber
das Tablet eingegebene Informationen an das zentrale System zurtck tber-
mittelt und automatisiert weiterverarbeitet werden (z.B. fir die Rechnungs-
erstellung nach Auftragsabschluss).

Anwendungsfall ,Vernetzte Geschaftsmodelle”

Die Aufgabenstellung im Anwendungsfall ,Vernetzte Geschaftsmodelle” war
eine Optimierung der internen und kundenbezogenen Interaktionen, um
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potentielle Konflikte zwischen den beteiligten Akteuren zu reduzieren sowie
Kostentransparenz und -einsparung auf beiden Seiten zu erzielen.

Aufgrund der vielfach langjahrigen Beziehungen zu den Kundenunterneh-
men entstand historisch eine Vielfalt von Regelungen, informellen Abspra-
chen und Unubersichtlichkeiten, die nicht nur zu Intransparenz auf Seiten
des Unternehmens des Technischen Service fihrten, sondern auch bei den
Kundenunternehmen. Angesichts eines gleichzeitig zunehmenden Kosten-
drucks stieg der Bedarf, transparente Lésungen zu entwickeln, die nicht nur
Klarheit in die Aufgaben und Kostenstrukturen bringen sollten, sondern auch
in die Interaktion mit den Kundenunternehmen. Die Implementierung einer
digitalen Schnittstelle in Form einer gemeinsam mit dem Kundenunterneh-
men genutzten Plattform stellte den Lésungsansatz im Anwendungsfall dar.
Das Neue im Vorgehen ist die gemeinsam mit dem Kundenunternehmen
vorgenommene Definition der Ziele des Vorhabens, deren zeitliche Realisie-
rung sowie - als Grundvoraussetzung fur die spatere Implementierung des
Demonstrators - die komplette Uberarbeitung und Aktualisierung der War-
tungsplane. Dazu sollten die vorhandenen Unterlagen und (Wartungs-)Listen
gesichtet, geprift und zu einem gemeinsam abgestimmten Dokument zusam-
mengefuhrt werden. Um das in dem ausgewahlten Pilotbereich (Motorenwar-
tung bei einem Kundenunternehmen der Prozessindustrie) zu gewahrleisten,
war eine Beschreibung (z.B. Motorleistung, Drehzahl, Antriebsart) und Kate-
gorisierung der unterschiedlichen Motoren zu erarbeiten sowie mit jeweili-
gen Leistungsbeschreibungen zu ergénzen, sodass Uber eine zu entwickelnde
Plattform typspezifische ,Motorpaketpreise’ angeboten werden kdnnen.
Diese Ergebnisse wurden in acht Terminen erarbeitet. Die Entwicklung der
gemeinsam mit dem Kunden genutzten Plattform zur bedarfsgerechten und
transparenten Motorenwartung hat neben der Verbesserung und Steigerung
der Zufriedenheit mit der operativen Leistungserbringung ebenso arbeitsor-
ganisatorische Veranderungen in der Zusammenarbeit mit dem Kunden auf
Unternehmensebene nach sich gezogen. Es wurden regelmaRige Austausch-
termine mit dem Kunden installiert, bei denen die unterschiedlichen Akteure
beider Unternehmen - von strategischer (Geschafts-)Leitungsebene Uber das
mittlere Management (z.B. Baustellen- und Abteilungsleitungen) bis zur ope-
rativen Ebene - die Zusammenarbeit im Rahmen einer sog. ,Retrospektive’
gemeinsam reflektieren und sich tber Verbesserungspotentiale austauschen.
Dieser intensivere Austausch fuhrte zu einem besseren Verstandnis furein-
ander, 6ffnete den Dialog und die beidseitige Bereitschaft gemeinsam an der
Gestaltung einer ,Win-Win-Situation’ zu arbeiten und hat somit die Qualitat
der Kooperationsbeziehung insgesamt positiv beeinflusst.
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LEITBILD GUTE
SMARTE INTERAKTIONSARBEIT

Die Gestaltung von Arbeitsbedingungen bzw. Tatigkeiten ist immer normativ
gepragt. In dem VISITS-Vorhaben war ein zentrales Ziel die Formulierung eines
Leitbildes fur Gute smarte Interaktionsarbeit in Technischen Services. Hand-
lungsleitend waren neben der wissenschaftlichen Aufarbeitung der langen
Debatte um humane Arbeitsbedingungen insbesondere die empirisch erho-
benen Spezifika der Tatigkeiten im Untersuchungsfeld. Uber letztere ist in der
Darstellung der empirischen Erkenntnisse berichtet worden. Nachfolgend sol-
len zunachst die konzeptionellen Grundlagen des VISITS-Leitbilds vorgestellt
werden, bevor die sieben Leitlinien aufgeflhrt und beschrieben werden.

Das VISITS-Leitbild und seine Wurzeln

Die Verbesserung und menschenwirdige Gestaltung der Arbeitsbedingungen
der Beschaftigten ist ein Anspruch, der schon - mehr oder weniger - seit der
Industrialisierung verfolgt wird. Mégen es im 19. und frahen 20. Jahrhundert
eher vereinzelte Initiativen von sozialreformerisch veranlagten Unterneh-
mern wie Ernst Abbe oder Heinrich Freese (1909), den Gewerkschaften und
teilweise dem Staat gewesen sein, wurde insbesondere unter der sozialde-
mokratischen Regierung der 1970er Jahre unter dem Titel ,Humanisierung
des Arbeitslebens” eine Offensive zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen
gestartet, um die Folgen der tayloristisch-fordistischen Produktionsweise
in den Griff zu bekommen; dieses Programm und seine Nachfolger sorgten
immerhin fur ,graduelle Verbesserungen des Arbeitslebens” (Abelshauser
20009, zit. nach Kleinéder 2016, S. 26; Fuchs 2006, S. 42). Nachfolgend werden
ausgewahlte Initiativen vorgestellt, auf die sich das VISITS-Leitbild grindet.

INITIATIVEN FUR GUTE ARBEIT

DGB-Index Gute Arbeit

Derzeit aktuell ist der u.a. vom DGB initiierte Index Gute Arbeit, der seit 2007
erhoben wird, ,um die Arbeitsbedingungen und die daraus resultierenden
Beanspruchungen in ihrer Komplexitat aus Sicht der abhangig Beschaftig-
ten in Deutschland zu erfassen” (Holler et al. 2014, S. 163). Der Index ist von
Kritik nicht verschont geblieben: ,Allerdings ist die Art und Weise der Item-
zusammenstellung bzw. -zuordnung zu Dimensionen nicht nachvollziehbar.
Dazu hatte es entweder eines induktiven, empirisch fundierten oder eines
deduktiven, theoretisch abgeleiteten Ansatzes bedurft. Stattdessen erfolgt
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lediglich eine intuitiv begriindete, inhaltsanalytische Zusammenstellung und
Zuordnung der Items ohne ausreichende empirische Prifung (...)" (Primper
und Richenhagen 20009, S. 181).

Seit 2012 wird ein Uberarbeiteter und erweiterter Index genutzt, der sich
sowohl durch ein Mehr an Kriterien als auch an Items bei verschiedenen Krite-
rien auszeichnet. Dabeij gilt entweder das ,je mehr, desto besser'-Prinzip oder
das Gegenteil: je mehr selbststandige Planung und Einteilung, desto besser,
je mehr Respekt, desto besser.

DGB-Index Gute Arbeit 2018: Interaktionsarbeit

Die Erhebung des DGB-Index Gute Arbeit hatte 2018 das Thema Interaktions-
arbeit als Schwerpunkt, der belegt, dass ,bislang (...) die spezifischen Anforde-
rungen bei der Gestaltung interaktiver Arbeit nur unzureichend berucksich-
tigt” (Institut DGB-Index Gute Arbeit 2018, S. 4) werden. Zentrale Ergebnisse
mit kurzen Anmerkungen zur Situation in Technischen Services sind:

.2018 arbeiten insgesamt 63 Prozent der Beschaftigten in Deutschland
sehr haufig oder oft in direktem Kontakt mit Kundschaft, Patientinnen,
Lernenden und anderen betriebsexternen Personengruppen. (...) Und es
gilt: Je mehr bei der Arbeit digitale Mittel zum Einsatz kommen, desto gro-
Ber ist der Anteil der mit Kundschaft etc. Arbeitenden (...)" (Institut DGB-
Index Gute Arbeit 2018, S. 5).

18 Prozent haben sehr haufig oder oft Konflikte und Streitigkeiten mit
Kund:innen etc. Dieses Ergebnis kann durch die eigene qualitative Erhe-
bung nicht bestatigt werden: Konflikte und Streitigkeiten kommen zwar
vor, bilden bei den Projektunternehmen allerdings die Ausnahme.

62 Prozent mussen sehr haufig oder oft mit Arbeitssituationen umgehen,
die vorher nicht einzuplanen sind. In den Technischen Services dirfte der
Prozentsatz sogar noch hdher sein, da bei den Beschaftigten die Unwag-
barkeit, was jemanden beim Kundendienst erwartet, eine pragende Kon-
stante der Tatigkeit ist.

Es sind gesteigerte Anforderungen an die emotionale Selbstkontrolle
(Gefuhle verbergen) zu verzeichnen. Das ist fir die Beschaftigten in den
Technischen Serviceunternehmen zwar ein Thema, aber kein sonderlich
relevantes, da die Interaktionen mit den Kund:innen in der Uberwiegend
Mehrzahl der Falle fachlich-professionell ablaufen.

Die Ergebnisse der nachfolgenden treffen in Teilen auf
die Beschaftigten in Technischen Services zu; dies gilt insbesondere fur
die ersten drei Items. Andere, wie etwa fehlende Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume oder unzureichende Qualifizierung, betreffen die
Arbeitssituation Technischer Servicebeschaftigter nicht.
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Der Anteil* der interaktiv Arbeitenden, die sagen: »Der Arbeitsstress
nimmt sehr haufig oder oft zu, weil...«:

...den Beschaftigten zu

wenig Zeit eingeraumt wird 47%

...die Beschaéftigten zu viel Zeit flr die

X g - 38%
Dokumentation aufbringen muissen

...fur das zu bewaltigende Arbeits-

0y
pensum zu wenig Personal da ist 8%

...die Kundschaft etc. eine zu hohe

Erwartungshaltung hat 33%

...die Beschaftigten zu wenig

0,
Handlungsspielraum haben 23%

...es an Unterstutzung 19%
durch Vorgesetzte fehlt
...der Arbeitgeber kundenunfreund- 17%
liche Vorgaben gemacht hat

...Beschaftigte sich unzurei-

chend qualifiziert fihlen 6%

*Mehrfachnennungen waren moglich

Abbildung 4:

Stresstreiber bei

der Arbeit mit Theoretisch-konzeptionelle ,,Vorlaufer”: INQA

K”“‘i's,d;ift und Die Kriterien fir Gute (Interaktions-)Arbeit sind vorwiegend normativ gesetzt.
vergleichbaren i ) . ) ) ) T
betriebsexternen Was ihnen fehlt, ist eine theoretisch-konzeptionelle Fundierung. Bei einer
Personengruppen INQA-Studie (als Vorlaufer des DGB-Index Gute Arbeit) wird die Gesundheit
(Institut DGB-Index . , .

Gute Arbeit 2018, als das ,Mal3 aller Dinge’ genommen:

S. 14)

JAus diesem Grund fufSt die Konzeption der Untersuchung auf dem
aktuellen Stand der Belastungs- und Beanspruchungsforschung sowie
der Stressforschung. Vereinfacht gesagt, dreht sich dieser Forschungs-
stand um die Frage, was schddigt und was férdert das Wohlbefin-
den der arbeitenden Person. Dabei werden konzeptionell neben der
Analyse von gesundheitsgefihrdenden Faktoren insbesondere jene
Aspekte der Arbeit beriicksichtigt, die das Wohlbefinden fordern und
die Gesundheit erhalten.” (Fuchs 2006, S. 11)

Es wird dabei angenommen, dass es bestimmte Ressourcen gibt, die ,,das
gesamte Potential von gesundheitsschitzenden und -férdernden Kompeten-
zen und auBeren Handlungsmdglichkeiten (umfasst), das einer (arbeitenden)
Person zur Verfugung steht, von ihr genutzt oder auch beeinflusst werden
kann (...) Sind gentigend Ressourcen vorhanden und die Person in der Lage
darauf zuruckzugreifen, ist eine erfolgreiche und gesunde Aufgabenbewalti-
gung wahrscheinlich” (Fuchs 2006, S. 49). Unterschieden wird zwischen perso-
nalen und organisationalen (inklusive sozialer) Ressourcen (Tabelle 1):
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Organisationale/soziale Ressourcen:

»Hierunter werden Bedingungen verstanden, die es der Person ermég-
lichen, ihre individuellen Fihigkeiten zu entwickeln und zu veréndern.
Es sind hier die Tatigkeits- und Entscheidungsspielrdume, die der Per-
son eine Situationskontrolle erméglichen, sowie die soziale Unterstiit-
zung zu nennen. Situationskontrolle hat einen modifizierenden Ein-
fluss auf die Auswirkung von stressreichen Arbeitsbedingungen, wie
Zeitdruck und Uberforderung, auf das Wohlbefinden. Soziale Unter-
stitzung, d. h. die Unterstiitzung durch Vorgesetzte und Kollegen hat
ebenfalls eine positive Funktion fiir die Stressbewdltigung und Auf-
rechterhaltung von Gesundheit.” (Schmauder 2005, S. 9)

Personale Ressourcen:
~Unter personalen Ressourcen sind gesundheitserhaltende und -wie-

derherstellende Handlungsmuster und Denkmodelle der Person zu
verstehen.” (Schmauder 2005, S. 9)

Organisationale

Soziale Ressourcen Personale Ressourcen
Ressourcen

* Aufgabenvielfalt » Soziale Unterstutzung + Kognitive Kontroll-
« Vollstandige Tatigkeits- durch: Uberzeugungen

struktur + Vorgesetzte + Koharenzerleben
* Handlungs- bzw. Tatig- + Kolleg:innen * Optimismus

keitsspielraum « Partner:in / Familie « Kontaktfahigkeit
* Qualifikationspotential + Andere Personen + Selbstwirksamkeit
* Partizipationsmoglich- « Positives Sozial- und « Handlungsmuster / Be-

keiten Arbeitsklima waltigungsstile
* Zeitelastizitat .. + Wissen / Kompetenz Systematisierung
? cos °.. von Ressourcen

(Fuchs 2006, S. 51)

ZUM HANDLUNGSREGULATIONSTHEORETISCHEN HINTERGRUND

Die Studien, die Gute Arbeit thematisieren, beziehen sich vielfach auf die
arbeitspsychologischen Arbeiten von Winfried Hacker und Walter Volpert aus
den 1970er Jahren. Die von ihnen entwickelte Handlungsregulationstheorie
basiert auf der folgenden Vorstellung, dass

~€in wesentlicher Ausgangspunkt der Handlungsregulationstheorie ist,
dass Arbeitsverhalten bzw. -handeln durch Ziele geleitet und gesteuert
wird. Arbeitshandeln kann aus zwei Perspektiven betrachtet werden.
Gemdfs der ersten prozessorientierten Perspektive schreitet eine Hand-
lung von einem Ziel zu einem Plan, dann zur Ausfiihrung des Plans
und schlieflich zum Handlungsergebnis bzw. einer entsprechenden
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Riickmeldung voran. Unter einer zweiten eher strukturellen Perspek-
tive wird betrachtet, wie der Handlungsverlauf durch bestimmte hier-
archisch strukturierte Formen der Informationsverarbeitung gesteuert
bzw. reguliert wird.” (Nerdinger et al. 2019, S. 371)

Die prozessorientierte Perspektive lasst sich in verschiedene Schritte unter-
teilen, die sich letztlich von der Zielbildung tber die Planung bis zur Durchfiih-
rung erstrecken (Nerdinger et al. 2019). Die zweite Perspektive betrachtet die
hierarchisch-sequenzielle Struktur der Handlungsregulation. Dabei werden
die erreichten Zwischenziele immer wieder mit dem Plan abgeglichen: ,Wenn
das ruckgemeldete Resultat mit dem Zwischenziel Ubereinstimmt, wird die
Handlung fortgesetzt, falls nicht, wird die zyklische Einheit wiederholt” (Ner-
dinger et al. 2019, S. 373). Diese strikte Vorstellung hat sich zwischenzeitlich
Uberlebt, weshalb ,mittlerweile eher von einer ,heterarchischen’ Handlungs-
organisation bzw. von schwachen Hierarchien” (Nerdinger et al. 2019, S. 374)
ausgegangen wird, d.h., es finden eigenstandig Anpassungen statt.

Fir die Technischen Services interessant sind Erweiterungen im Feld inno-
vativer Tatigkeiten, bei denen ,das spezifische Ziel des Handelns oft erst noch
zu finden ist und bestenfalls ein mehr oder weniger schlecht definierter Ziel-
rahmen vorliegt” (Nerdinger et al. 2019, S. 377), was etwa fur die Storungsbe-
seitigung bei Technischen Services zutrifft. Hier spielen vielmehr Vermutun-
gen, Erfahrungswissen etc. eine Rolle, was bedeutet, dass den Beschaftigten
die notwendigen Freirdume fur Entscheidungen zugebilligt werden. Auch
die Interaktionsarbeit wird zunehmend einbezogen: So werden die ,Fahig-
keit zum EinfUhlen in das Denken und Empfinden des Klienten bzw. Kunden”
(Nerdinger et al. 2019, S. 377), Ko-Produktion, Fahigkeit der Steuerung eigener

Geflhle etc. angesprochen.

Die Erkenntnisse der Handlungsregulationstheorie wurden insbesondere
fUr die Tatigkeitsanalyse und die Arbeitsgestaltung genutzt:

.Folgerungen der Handlungsregulationstheorie fiir die Arbeitsgestal-
tung ergeben sich vor allem in Hinblick auf die Gestaltung der Aufga-
ben und Handlungsanforderungen. In Bezug auf die Aufgabengestal-
tung ist in erster Linie das Konzept der ,vollstindigen’ Aufgabe bzw.
Tétigkeit zu nennen. Hierunter wird in Anlehnung an die prozessorien-
tierte Betrachtung von Handlungen die Gewdhrung von Méglichkei-
ten zum selbststdndigen Setzen von Zielen sowie zur selbststédndigen
Handlungsvorbereitung, Mittelauswahl, Ausfiihrung von Handlungen
mit Ablauffeedback und Kontrolle der Zielerreichung mit Resultatfeed-
back verstanden. (...). Neben der Berlicksichtigung einer ,ganzheitli-
chen’Aufgabengestaltung weist die Handlungsregulationstheorie aber
auch darauf hin, dass die mafSvolle Erh6hung von Regulationsanfor-
derungen im Sinne z. B. erweiterter Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume und damit verbundener Planungs- und Denkanforderun-
gen zur Weiterentwicklung der Handlungskompetenzen und damit
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letztlich zur ,Persénlichkeitsentwicklung’ beitrigt.” (Nerdinger et al.
2019, S. 378)

Auf der Basis des hier ausgebreiteten Verstandnisses der Handlungsregula-
tionstheoretiker von Arbeitsprozessen, -tatigkeiten, -handlungen oder der
Bearbeitung von Arbeitsaufgaben resultieren Gestaltungskriterien, die hier-
archisch aufgebaut sind:

AusflUhrbarkeit - Schadigungslosigkeit = Beeintrachtigungsfreiheit - Per-
sonlichkeitsforderlichkeit (Hacker 1978; Ulich 1992).

An dem Modell wurde insbesondere die strikte hierarchische Anordnung
kritisiert: Wenn schon - aus welchen Grinden auch immer - der erste Faktor,
die AusfUhrbarkeit, nicht positiv eingestuft werden konnte, galt die gesamte
Tatigkeit als nicht human: ,,Das heil3t, Arbeitstatigkeiten, die gesundheitsscha-
digend sind, kdnnen per Definition nicht als persénlichkeitsférderlich charak-
terisiert werden - selbst wenn die Arbeitsplatze mit hohen Handlungs- und
Entscheidungsspielrdumen ausgestattet sind” (Fuchs 2006, S. 55). Nicht zuletzt
deshalb hat Ulich ein nicht-hierarchisches Leitbild definiert, das im weiteren
Verlauf handlungsleitend sein soll:

LAls human werden Arbeitstdtigkeiten bezeichnet, die die psychophysi-
sche Gesundheit der Arbeitstdtigen nicht schédigen, ihr psychosoziales
Wohlbefinden nicht - oder allenfalls voriibergehend - beeintrdchtigen,
ihren Bed(lirfnissen und Qualifikationen entsprechen, individuelle und/
oder kollektive Einflussnahme auf Arbeitsbedingungen und Arbeitssys-
teme erméglichen und zur Entwicklung ihrer Persénlichkeit im Sinne
der Entfaltung ihrer Potentiale und Férderung ihrer Kompetenzen bei-
zutragen vermaégen.” (Ulich 1992, S. 122)

Neben der Abkehr der hierarchischen Anordnung nach Hacker fuhrt Ulich
zudem eine Beteiligung der Beschaftigten ein, die Einfluss auf ihre Arbeitsbe-
dingungen nehmen kénnen: ,Unser Verstandnis von personlichkeitsforder-
licher Arbeitsgestaltung beinhaltet unabdingbar die Méglichkeit der individu-
ellen und/oder kollektiven Einflussnahme auf die Arbeitsbedingungen und
Arbeitssysteme” (Ulich 1992, S. 123).
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Die VISITS-Leitlinien

VORUBERLEGUNGEN ZUI DEN LEITLINIEN GUTER INTERAKTIONSARBEIT
BEI TECHNISCHEN SERVICES

Die allgemeinen bzw. abstrakten Ziele, die Hacker oder Ulich (Hacker 1978;
Ulich 1992) fir humane Arbeitsbedingungen ausgegeben haben, missen mit
Blick auf spezifische Anwendungsfelder konkretisiert werden. Es ist somit die
grundlegende Frage zu klaren: Was sind eigentlich die Ziele Guter Interak-
tionsarbeit? Lassen sich eine Art ,Zehn Gebote’ guter Arbeit bei Technischen
Services definieren oder kann es so etwas wie eine Allgemeine Erklarung der
Menschenrechte (Vereinte Nationen 1948) fur die Arbeitswelt geben?

Zunachst ist zu konstatieren, dass die in der Arbeitswissenschaft und -psy-
chologie diskutierten Kriterien, wie AusflUhrbarkeit und Schadigungslosigkeit
oder Personlichkeitsforderlichkeit, stark normativ gepragt sind und sich auf
einem entsprechend hohen Abstraktionsgrad befinden. Sobald eine Konkreti-
sierung erfolgt, wie sie fur den Praxiseinsatz unerlasslich ist, zeigt sich die Ver-
anderlichkeit der Inhalte der meisten Kriterien. Das bedeutet, dass die Kon-
kretisierungen - etwa nach dem jeweiligen Stand der Technik - veranderbar
sind, wie ein Beitrag zur Anderung der Arbeitsstattenverordnung (ArbStattV)
2016 zeigt:

»Die Digitalisierung in der Arbeitswelt beschleunigt und verdndert
diese Prozesse tiefgreifend und in rasanter Weise. Die ArbStdttV ist an
diese Entwicklung angepasst worden und somit fiir die ndchsten
Jahre gut aufgestelit.” (Doll 2017, Hervorhebung d.A.)

Hinzu kommt, dass Richtlinien und Normen Ergebnisse interessegeleiteten
Handels sind (vgl. am Beispiel der EU-Bildschirmrichtlinie Eichener 2000), die
somit letztlich keine objektiven Bewertungskriterien fir die Beurteilung, ob
eine Arbeit gut oder schlecht ist, sondern nur temporar gultig und verhandel-
bar sind.

Im letzten Absatz schon angedeutet stellt sich sodann die Frage, auf wel-
chem Abstraktionsgrad die Leitlinien konkretisiert und ,mit Leben gefullt'
werden sollen oder mussen. Ein zu hoher Abstraktionsgrad macht sie nicht
handhabbar fur die Projektgruppe in den Unternehmen. Dementsprechend
sind die VISITS-Leitlinien auf einem mittleren Abstraktionsniveau gehalten,
die - in Zusammenhang mit den Inhalten des Vorgehensmodells - eine Hilfe-
stellung bieten, um die jeweiligen Inhalte auf die eigene betriebliche Situation
zu beziehen. Die Inhalte missen somit ohne wissenschaftliche Vorbildung
nachvollziehbar und anwendbar sein.

Die Leitlinien fokussieren die Potentiale, die sich auf die Technik, die
(Arbeits-)Organisation und die Voraussetzungen der Beschaftigten beziehen:
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~Damit ihre Potentiale jedoch erfolgreich eingesetzt werden kénnen,
sind spezifische Rahmenbedingungen erforderlich, die ihre konkreten
Leistungen beférdern kénnen. Dies reicht von zeitlichen Ressourcen
zur Wahrnehmung der informellen Kooperation neben den inhaltlich-
fachlichen Aufgaben bis hin zur geeigneten informationstechnischen
Unterstiitzung.” (Béhle et al. 2015, S. 182)

Das bedeutet, dass die fur das Verstandnis von Interaktionsarbeit und
deren Belastungen fur die Beschaftigten wichtigen Aspekte von Gefuhl und
Emotion nicht im Zentrum der Betrachtung stehen. Fir die ,Bearbeitung’ der
Emotions- und Geflhlsarbeit halt die Psychologie geeignete Instrumente und
Methoden bereit; hier wird insbesondere vielfach auf das Tiefen- und das
Oberflachenhandeln verwiesen.

Die Leitlinien resultieren aus sozial- und arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nissen sowie dem wissenschaftlichen Erkenntnisstand zur Interaktionsarbeit
und gehen von den Beschaftigten und ihrer jeweils konkreten Interaktions-
arbeitssituation aus. Die Pramisse ist demzufolge, dass vorrangig die Situa-
tion der Beschaftigten im Sinne Guter smarter Interaktionsarbeit verbessert
werden soll. Das beinhaltet gleichwohl, dass das wirtschaftliche Interesse
des Unternehmens nicht aus dem Blick zu verlieren ist. Orientiert wird sich
implizit an dem Verstandnis des § 2 Abs. 1 des Betriebsverfassungsgesetzes:
+Arbeitgeber und Betriebsrat arbeiten unter Beachtung der geltenden Tarif-
vertrage vertrauensvoll und im Zusammenwirken mit den im Betrieb vertre-
tenen Gewerkschaften und Arbeitgebervereinigungen zum Wohl der Arbeit-
nehmer und des Betriebs zusammen.” Naturlich schlie3t dieser Anspruch
Interessenkonflikte nicht aus.

SIEBEN LEITLINIEN

Wissensdatenbank
Nachfolgend werden die sieben Leitlinien des Leitbildes benannt und erlau- online: Akzeptanz
tert, um eine Basis zu schaffen, informiert in den Projektgruppen und mit den

Betroffenen (Akzeptanz; Partizipation) zu diskutieren

Wissensdatenbank
online: Partizipa-
tion
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Abbildung 5:

Die sieben Leit-
linien der Guter
Interaktionsarbeit
bei Technischen
Services

(eigene Darstellung)
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Interaktionsarbeit...

bedeutet gelungene Ko-Produktion durch Beschaftigte und Kunden.

bedeutet, neben fachlichen auch soziale Herausforderungen zu meis-
tern.

bedeutet Uber Handlungs- und Entscheidungsspielraume in der
Kundenbeziehung zu verfugen, die nach eigenem Ermessen zu nutzen
sind.

umfasst Verantwortung zu iUbernehmen und ,abgesichert’' zu werden.

fugt sich in ein Spektrum abwechslungsreicher, flexibler und nach-
haltiger Tatigkeiten im Technischen Service ein.

B B8 @A NBR

bedeutet den professionellen Umgang mit eigenen und fremden
Emotionen

(=]

bedeutet, Schlusselkompetenzen zu identifizieren und diese bewusst
zu schulen.

I INTERAKTIONSARBEIT BEDEUTET GELUNGENE KO-PRODUKTION DURCH
= BESCHAFTIGTE LIND KLINDEN.

Interaktionsarbeit ist mehr als nur Kommunikation: Nur die Ko-Produktion
zwischen Technischen Servicebeschaftigten und Kunden fuhrt zu einer erfolg-
reichen Dienstleistung. Die Zufriedenheit des Kunden und seine langfristige
Bindung hangen neben der fachlichen Leistungserbringung maf3geblich von
der Qualitat dieser Kooperationsbeziehung ab. Fur die Beschaftigten bedeu-
tet das auch: Arbeit am Kunden. Hierzu mussen die Voraussetzungen perso-
neller, technischer und organisatorischer Art gewahrleistet sein.

Diese Leitlinie bildet die Praambel des VISITS-Leitbilds, da er auf den Kern
der Interaktionsarbeit zielt. Gelungene Interaktionen mit den Kund:innen
(oder auch zwischen unternehmensinternen Akteuren) kann nur in der Koope-
ration zwischen Kund:innen und Beschéftigten funktionieren: Die Kund:innen
mussen ihren Teil zum Gelingen der Kooperation und damit zur Ausfiihrung
und zum Erfolg des Dienstleistungsauftrags beitragen - es entsteht eine Ko-
Produktion:

LArbeit, die in wechselseitigem Austausch von Dienstleistungsgeber
und Dienstleistungsnehmer erfolgt und in deren Vollzug beide Sei-
ten einen spezifischen aktiven Beitrag erbringen miissen, damit die
Dienstleistung entsteht. Das spezifische (in der Regel sowoh! aus mate-
riellen wie immateriellen Bestandteilen bestehende’) ,Produkt’ entsteht
in Kooperation zwischen Beschdftigten und Kunden bzw. ,Gdsten’.”
(Menz 2012, 5. 119)

Diese Ko-Produktion gestaltet sich in Abhangigkeit von der konkreten
Dienstleistung unterschiedlich (Bohle 2010). Bei den Technischen Services
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lasst sich die Interaktion als Hilfsmittel betrachten. Hierbei geht es um eine
Interaktion im Sinne der Kooperation zwischen Dienstleistungsnehmer:in und
Dienstleistungsgeber:in, die als Dispositionsbeziehung bezeichnet wird. Die
Dispositionsbeziehung weist andere Merkmale auf als Tausch- oder Bearbei-
tungsbeziehungen, wie sie beispielsweise im Handel, im Friseurhandwerk oder
in der Pflege vorzufinden sind. Bei der Dispositionsbeziehung ist der Kunde
bzw. die Kundin entweder ,Arbeitgeber:in’ oder ,Hilfsbedirftige/Hilfsbedurf-
tiger’, der Dienstleistende entweder ,Auftragnehmer:in bzw. Angestellte/
Angestellter oder ,Expert:in’. Wichtig ist die Unterscheidung, dass bei Disposi-
tionsbeziehungen die Kundschaft bzw. die Klient:innen nicht der Gegenstand
der interaktiven Dienstleistungsarbeit sind, wie beim Pflege- oder Lehrper-
sonal oder beim Friseur, sondern gemeinsam mit dem Kunden eine Anlage,
Maschine etc. im Fokus der Tatigkeit steht. Interaktionsarbeit ist dabei nicht
der ,Kern der Tatigkeit”, sondern ,erganzend zu sachbezogenen Aufgaben” zu
betrachten (Bohle 2018, S. 36), die weiterhin den Fokus der Beschaftigten im
Technischen Service bilden.

Damit Kooperation, Kommunikation und Ko-Produktion gelingen kénnen,
sind verschiedene Voraussetzungen zu erflllen, die aus dem Konzept des
soziotechnischen Systems mit seinen drei Dimension Mensch, Technik und
Organisation resultieren: Inzwischen mehren sich die Wortmeldungen derer,
die darauf verweisen, dass die ,sozio'-Dimensionen Organisation und Mensch
letztlich die zentralen Faktoren fUr die jeweils konkrete Ausgestaltung betrieb-
licher Wertschépfungsprozesse sind. Dabei werden als Treiber unterschied-
liche Aspekte angesehen: Dies kann die Arbeitsorganisation (Holtgrewe et al.
2015, S. 22), ein Mix aus unterschiedlichen Faktoren wie beispielsweise Steue-
rung und Fuhrung, Arbeitsorganisation und Systemkompetenz (Deuse et al.
2015, S. 102) oder die Arbeitsaufgabe als ,Verknipfung des sozialen mit dem
technischen System” (Schaper 2014, S. 375) und somit ,Kern des soziotechni-
schen Systems und damit im Fokus der menschengerechten Gestaltung von
Arbeit” (DIN/DKE 2015, S. 60) sein.

Das VISITS-Projekt weist den Dimensionen Mensch und Organisation eben-
falls einen hohen Stellenwert zu, wollte deren Gestaltung indes durch den
Einsatz digitaler Techniken unterstutzen. Das Ziel war somit ,Kern des sozio-
technischen Systems und damit im Fokus der menschengerechten Gestaltung
von Arbeit” (DIN/DKE 2015, S. 60) sein.

2 INTERAKTIONSARBEIT BEDEUTET, NEBEN FACHLICHEN AUCH SOZIALE
» HERAUSFORDERUNGEN ZU MEISTERN.

Der Technische Service ist eine sich kontinuierlich wandelnde Branche; die
fachlichen Anforderungen entwickeln sich permanent weiter. Gleichzeitig sind
Interaktion und Kooperation wesentliche Aspekte der Tatigkeit von Techni-
schen Servicebeschaftigten, ohne die sie ihre Aufgaben nicht erfillen kdnnen.
Beschaftigte bendtigen somit nicht nur fachliche, sondern auch soziale und
interaktive Kompetenzen, um Kunden bei Problemlésungen oder Stérungen
zu unterstUtzen sowie gegebenenfalls Konflikte konstruktiv zu bewaltigen.
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Wissensdatenbank
online: Wettbe-
werbssituation

im Technischen
Service
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Die zweite Leitlinie betont die besonderen Anforderungen, die die Tatig-
keiten im Technischen Service an die Beschaftigten stellt. Mit Blick auf die
fachlichen Anforderungen zeigt sich, dass sich die Beschaftigten mit einem
permanenten Wandel auseinandersetzen mussen: einmal in Hinblick auf
die Technik (komplexere Produkttechnik, Digitalisierung etc.), ein andermal
in Hinblick auf neue Richtlinien, Verordnungen etc. (Wettbewerbssituation
im Technischen Service). Diese bieten flr die Unternehmen Chancen, weil
die komplexere Technik erklarungsbedurftig ist und zudem von den Kunden-
unternehmen ,kaum noch jemand durch die Gesetze durchblickt”, wie der
ANSERV-Geschaftsfuhrer berichtet, so dass entsprechende Leistungsange-
bote aufgesetzt werden kénnen.

Aus diesen neuen Geschaftsfeldern ergeben sich sowohl notwendigerweise
neue fachliche Kenntnisse, aber insbesondere auch soziale Kompetenzen, da
aufgrund des Erklarungsbedarfs mehr und andersartige Kommunikation mit
den Kund:innen erforderlich ist. Dies gilt insbesondere fur die Beschaftigten,
die vor Ort beim Kunden arbeiten und - urspriinglich - einen handwerklich-
fachlichen Tatigkeitsschwerpunkt mit wenig Interaktionsbedarf hatten. Diese
Veranderung in den Anteilen von Kundenkommunikation und Fachlichkeit
fihrten dazu, dass das Arbeitsfeld Technischer Service sich mittlerweile zu
einer vielseitigen und hochqualifizierten Tatigkeit entwickelt hat:

.Servicetechniker sind ,spezialisierte Allrounder’ (...) Sie mussen wie
ein gelassener Feuerwehrmann’agieren (...) miissen zudem die gegen-
sdtzlichen Kompetenzen des ,lonely wolf' und des ,Kommunikations-
genies’ in sich vereinigen (...) Servicetechniker sind also so etwas wie
,teamféhige Einzelkdmpfer’ - je nach den Anforderungen der Situation
mdissen sie sich alleine und ohne Netz und doppelten Boden schwie-
rigsten technischen Problemen stellen, mit Kunden und Kollegen
héchst kooperativ und vertrauensvoll zusammenarbeiten, Wissen tei-
len und Untersttitzung sowohl geben als auch annehmen kénnen. {(...)
Gegeniiber Kunden miissen sie ,standfest und diplomatisch’ zugleich
sein kénnen, und innerhalb komplexer und abteilungstibergreifender
Servicebeziehungen mit wechselnden Partnern sind sie der ,unver-
riickbare Knotenpunkt'.” (Pfeiffer 2017b, S. 345 f.)

Die komprimierte Beschreibung der Qualifikations- und Kompetenzan-
forderungen der Beschaftigten in den Technischen Services illustriert, wie
umfangreich die Interaktionsanteile an der Gesamttatigkeit geworden sind.
Inhaltlich geht es um ein breites Themenspektrum in der Kundenkommuni-
kation: Aufnehmen und Diskutieren der Kundenwiinsche, Stérungsanalyse,
Begriinden von Instandhaltungen, Unterbreiten neuer Angebote des Dienst-
leisters, Erlautern von Rechnungen, Smalltalk zum Vertrauensaufbau etc.

Der Kern der Tatigkeit bleibt indes weiter das Fachliche: Und hier kristalli-

siert sich ein Problem heraus, das in den Interviews in den Partnerunterneh-
men immer wieder thematisiert wurde: Die Monteur:innen haben ihren Beruf
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gewahlt, weil sie Interesse an der fachlichen Seite hatten und nicht, weil sie
besonders viel kommunizieren wollten.

»Ich hatte schon den Fall: Der hatte dem Kunden die Tastatur in die
Hand gedriickt und gesagt: ,Dann machen Sie es doch.” Und ist gegan-
gen. Das kann durchaus mal vorkommen. Ist aber selten.” (Teamlei-
tung INLOG)

Auch wenn derartige Eskalationen selten sind, so kommt es gelegentlich
zu konfliktbeladenen Situationen in der Interaktion zwischen Beschaftigten
und Kund:innen. Die Beschaftigten im Technischen Service sind auf die Inter-
aktionssituationen in der Regel nicht explizit vorbereitet, sondern orientieren
sich an Ratschlagen der Kolleg:innen und handeln entsprechend ihres gesun-
den Menschenverstandes. Das wird in vielen Fallen ausreichend sein, aber
eben nicht immer: Uber die rhetorischen Fihigkeiten eines ,geborenen’ Ver-
triebsbeschéftigten werden die operativ Beschaftigten meist ebenso wenig
verfligen wie Uber die diversen Konfliktldsungsmethoden, die Mediator:innen
beherrschen.

Daraus folgt, dass die Unternehmen aktiv werden mussen, ihren Beschaf-
tigten UnterstitzungsmalRnahmen anbieten sollen und sich impliziter Inter-
aktionshandlungen bewusst werden, wenn sie explizit kommuniziert werden.
Dadurch kénnen Missverstandnisse aufgeklart oder proaktiv vermieden wer-
den. Diese kénnen entweder technischen Ursprungs (App etc.), organisatori-
scher (zeitliche Spielraume fur Interaktionen einrdumen, Interaktionen als Teil
der Tatigkeiten bzw. als Arbeitsaufgabe begreifen etc.) oder personeller Natur
(Qualifizierung, Unterstiitzung durch Fihrungskrafte etc.) sein. Eindeutig ist
jedenfalls: Unternehmen mussen ihre Beschaftigten auf Interaktionen vorbe-
reiten! Das wird nicht nur fr die Unternehmen positiv wirken (Kundenbin-
dung, Beschaftigte nehmen notwendige Interaktionen ernst und empfinden
sie nicht als Widerspruch zur ,eigentlichen’ Arbeit etc.), sondern insbesondere
auch fur die Beschaftigten, die zum einen erfahren, was von ihnen erwartet
wird, und zum anderen lernen, mit den neuen Anforderungen umzugehen.

3 INTERAKTIONSARBEIT BEDEUTET, (IBER HANDLUNGS- LIND
= ENTSCHEIDUNGSSPIELRAUME IN DER KUNDENBEZIEHUNG ZU VERFOGEN, DIE
NACH EIGENEM ERMESSEN ZLI NUTZEN SIND.

Die Technischen Servicebeschéftigten verfligen Uber einen breiten Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum bezuglich Arbeitsablauf, Arbeitsergebnis,
verwendeter Informationen und Arbeitsmittel. Dieser ist in fachlicher Hinsicht
erforderlich, um flexibel auf unvorhergesehene Ereignisse reagieren zu kon-
nen. Zugleich sind subjektive Spielrdume erforderlich, die die situationsspezi-
fische Interaktion und Ko-Produktion mit Kunden ermaéglichen.

Die dritte Leitlinie betont die hochqualifizierte Tatigkeit, die die Beschaftig-
ten im Technischen Service austben:
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.Einige Servicetechniker (...) gehen davon aus, dass die Arbeit erst fer-
tig ist, wenn alles wieder funktioniert, sie den Kunden (ber das Prob-
lem hinaus kompetent beraten, der Kunde sich auf sie verlassen kann
usw. Sie scheinen damit eine grofSe Verantwortung zu tibernehmen.
lhnen obliegt das Management des gesamten Kundeneinsatzes und
damit der Interaktion mit dem Kunden.” (Koch 2010, S. 157)

Die Tatigkeiten der Beschaftigten im Technischen Service sind anspruchs-
voll und erfordern hohe Qualifikationen und Kompetenzen sowie langjah-
rige Erfahrung, die einen Beschaftigten ,zu dem Experten und Spezialisten”
(Weishaupt et al. 2006, S. 188) macht, der auf Unvorhergesehenes reagieren
kann. Dieses Unvorhergesehene bzw. diese Unwagbarkeiten, mit denen die
Beschaftigten konfrontiert sind, bedingen hohe Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume: Wenn die Anlage steht und der/die Servicebeschaftige sich
z.B. mittels Telefon bemuht, die Anlage wieder zum Laufen zu bringen, muss
er schnell entscheiden, was zu tun ist, ob das, was zu tun ist, beispielsweise
den (6konomischen) Vorgaben des eigenen Unternehmens, des Vertrages mit
dem Kundenunternehmen oder den Intentionen des Kunden genugt - und
dabei das fachlich Richtige tun. Diese Entscheidungen werden u.a. angeleitet
durch (weite) Rahmensetzungen des Unternehmens, den Forderungen nach
Wirtschaftlichkeit oder der fachlichen Richtigkeit, deren Beurteilung auf der
Berufsausbildung (und weiterer QualifizierungsmalRnahmen) basiert.

Diese, fur den fachlichen Teil der Arbeit unabdingbaren Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume mussen in dhnlicher Form auf die Interaktionsan-
teile der Tatigkeit Ubertragen werden. Entsprechend vorbereitet (siehe Leit-
linie 2) sind organisatorische Bedingungen zu definieren (z.B. Einrdumen von
Zeitspielrdumen fur die Interaktion mit den Kund:innen oder Informations-
bereitstellung, um Kundenunternehmen tUber neue Angebote zu informieren)
und personenbezogene Voraussetzungen im Zuge der Personalentwicklung
zu schaffen (niedrigschwellige Kommunikationsseminare, Erlernen von Kon-
fliktldsungstechniken etc.). Konkret heil3t das, dass die Beschaftigten im Tech-
nischen Service wissen, was sie dirfen und was sie nicht dirfen. Dies mag bei
der ,eigentlichen’ Arbeit flr die Beteiligten noch relativ klar und nachvollzieh-
bar sein, schwieriger wird es in dem ,Drumherum’, bei dem mit dem Kunden
kommuniziert bzw. interagiert wird. Diese Rahmensetzungen sind vom Unter-
nehmen einzuhalten, so dass nicht beispielsweise Diskussionen mit dem Con-
trolling zur Regel werden, weil ein Ersatzteil etwas teurer, aber dafir schneller
beschafft wurde.

Gerade die Formulierung von organisatorischen Bedingungen zur Kontrolle
der Interaktionssituation hat fir den Beschaftigten ,einen modifizierenden
Einfluss auf die Auswirkung von stressreichen Arbeitsbedingungen, wie Zeit-
druck und Uberforderung, auf das Wohlbefinden. Soziale Unterstitzung, d. h.
die Unterstutzung durch Vorgesetzte und Kollegen hat ebenfalls eine positive

Funktion fur die Stressbewaltigung und Aufrechterhaltung von Gesundheit
(Schmauder 2005, S. 9).
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4 INTERAKTIONSARBEIT UIMFASST VERANTWORTLING ZU BERNEHMEN LIND
» ,ABGESICHERT" ZLI WERDEN.

Die Technischen Servicebeschaftigten tragen bei ihrer Tatigkeit eine hohe Ver-
antwortung. Individuelle oder kollektive Fehler kbnnen massive negative Kon-
sequenzen haben. Jede/r Beschaftigte sowie die Teams sind durch entspre-
chende MalRnahmen im Unternehmen (Prinzipien, Regeln, Gewahrleistungen
etc.) in die Lage zu versetzen, diese Verantwortung zu tragen.

.Wer arbeitet, macht Fehler.” (Alfred Krupp)

~Wenn wir davon ausgehen, dass Fehler zu machen, auch zu schei-
tern, keine katastrophale Ausnahme im alltéglichen Handeln ist, son-
dern der wichtigste Lernmechanismus, der uns zur Verfiigung steht, so
lautet die entscheidende Frage nicht, wie kbnnen wir Fehler ausschlie-
Sen, sondern: Wie schaffen wir es, das Beste aus unseren Fehlern zu
machen, d.h.: aus ihnen zu lernen?” (Moldaschl 2001, S. 137)

Das Erfullen dieser (eigenen) hohen fachlichen Anspriche (siehe Leitlinie
3) - plus der seitens des Unternehmens formulierten Anspriche in Bezug auf
Produktivitat, Wirtschaftlichkeit etc. - wird erschwert etwa durch Zeitdruck,
Uberforderung oder Angst vor falschen Entscheidungen. Das gilt es zu vermei-
den. Hierfir sind beide Seiten verantwortlich: Unternehmen missen Verant-
wortung abgeben, was sich etwa in der Gewahrung von Entscheidungsspiel-
raumen niederschlagt, aber die Beschaftigten missen die Verantwortung, die
aus dem Arbeitsauftrag und den betrieblichen Gegebenheiten resultiert, auch
tragen wollen.

Das wird - Uber die Rahmensetzungen hinaus - fur die Beschaftigten leich-
ter, wenn im Unternehmen eine Kultur verankert ist, die Fehler bei der Arbeit
zulasst:

JFehlerkultur bezeichnet die Art und Weise, wie Menschen in einem
sozialen System mit Fehlern umgehen - im Gegensatz zu MafSnahmen
oder Richtlinien zum Umgang mit Fehlern und deren Konsequenzen,
die von der Unternehmensfiihrung verordnet werden.” (Schiittelkopf
und Vogl 2015, S. 247)

Das bedeutet, dass es bei der Aufarbeitung von Fehlern nicht primar um
Schuldzuweisungen oder das Vertuschen der Fehler geht mit den Folgen
fur die Beschaftigten wie ,Verunsicherung, Angst und Kompetenzverlust”
(Kemmer und Zahn 2018, S. 121), ,sondern eine gemeinsame problem- und
|6dsungsorientierte Auseinandersetzung mit Fehlern ohne Vorurteile statt-
finden” (Kemmer und Zahn 2018, S. 119) kann. Das ist bei unterschiedlichen
Berufsfeldern nicht immer gleich: Wahrend sich Fehler bei einer Reisebu-
chung in der Regel korrigieren lassen, ist ein Fehler bei einer Herzoperation
ungleich schwerwiegender und unter Umstanden nicht korrigierbar. Auch in
den Technischen Services, bei denen vielfach Arbeiten in sicherheitssensiblen
Bereichen stattfinden, gibt es eine Abstufung in der Schwere der Fehler. So
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stellen z.B. die fehlerhafte Montage eines Hydraulikschlauches oder das Ver-
gessen der Maschinensicherung bei elektrischen Arbeiten sicherheits- und
arbeitsgefahrdende Fehler da, wahrend ein ,Zahlendreher’ in einer Rechnung
Uber einen Technischen Service frih erkannt und behoben werden kann,
ohne dass Menschenleben direkt in Gefahr gebracht werden.

Deshalb ist eine Strategie der Fehlervermeidung (Null-Fehler-Strategie) zu
verfolgen, da Fehler beispielsweise bei Wartungs- oder Instandsetzungsarbei-
ten etwa in Raffinerien oder Chemieparks gravierende Folgen nach sich zie-
hen kdnnen; aber auch 6konomische Verluste treffen die Kundenunterneh-
men hart, wenn aufgrund von Stillstdnden Einbul3en folgen:

~Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass verschiedene
Branchen und Unternehmen unterschiedliche Anforderungen an die
Fehlerkultur stellen und somit auch unterschiedliche Fehlerstrategien
bendétigt werden. Dabei ist der Umgang mit unterschiedlichen Fehlern
in dem jeweiligen Bereich - also wann welche Fehlerstrategie ange-
wendet wird - die Kompetenz eines Unternehmens und der Schliissel-
faktor fiir eine differenzierte, konstruktive Fehlerkultur.” (Kemmer und
Zahn 2018, S. 124)

Die Veranderung der betrieblichen Fehlerkultur setzt vorrangig bei den
Dimensionen Mensch und Organisation an, die durch Technik unterstutzt
werden kann. Zunachst mussen die Beschaftigten bereit sein, Fehler einzuge-
stehen, wenn sie denn von ihnen zu verantworten sind, und sich damit ausei-
nandersetzen zu wollen (und sie nicht zu verdrangen) - das ist nicht selbstver-
standlich. Neben dieser individuellen Bereitschaft missen die Fihrungskrafte
den veranderten Umgang mit Fehlern vorantreiben, was voraussetzt, dass
Unternehmen bereit sind, ihre Kultur bzw. ihre Normen und Werte zu erneu-
ern und zwar ,in einem die Grundwerte der Handlungsstrategien umwalzen-
den Lernen” (Hartmann et al. 2006, S. 50).

Dementsprechend (vgl. fur das Folgende Schuttelkopf und Vogl 2015, S.
249 ff)) ist von den FUhrungskraften Verstandnis (Fehler passieren), Sach-
lichkeit (Bewaltigung negativer Emotionen wie Scham oder der Angst vor
arbeitsrechtlichen oder finanziellen Folgen) und Kooperationsbereitschaft
(Mitwirken an der Fehlerbehebung) zu verlangen. Fur die Organisation gilt
zunachst, bestimmte MalBnahmen zu ergreifen (Qualitatsmanagement, Prif-
malBnahmen, Qualitatszirkel etc.), die aber nicht hinreichend sein werden:
~Bendtigt werden also (...) eine hohe Fehleroffenheit, eine ausgepragte Fehler-
kompetenz und eine konsequente Fehlerbearbeitung fir einen konstruktiven
Umgang mit Fehlern” (Schittelkopf und Vogl 2015, S. 252 f.). Schreitet dieser
(langwierige) Prozess kontinuierlich voran, ist ein Unternehmen auf einem
guten Weg, eine eigene Fehlerkultur zu entwickeln und ,zu leben’ - dann wer-
den die Beschaftigten die ihnen Ubertragende Verantwortung auch weitge-
hend stressfrei schultern kénnen.
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5 INTERAKTIONSARBEIT FUGT SICH IN EIN SPEKTRLUM ABWECHSLLNGSREICHER,
= FLEXIBLER UIND NACHHALTIGER TATIGKEITEN IM TECHNISCHEN SERVICE EIN.

Die Tatigkeiten der Technischen Servicebeschaftigten sind vielfaltig, ganzheit-
lich, abwechslungsreich und nachhaltig ausgerichtet. Die intellektuellen Her-
ausforderungen sind dementsprechend hoch. Die Beschaftigten muissen sich
sowohl mit neuen fachlichen Themen und Gegebenheiten auseinandersetzen
und hierflr eine Vielzahl von Informationen verarbeiten, als auch in Interak-
tionssituationen immer wieder auf neue Gegebenheiten einstellen.

Die Arbeit der Beschaftigten in Technischen Services ist fachlich breit gefa-
chert und lasst sich vielfach kaum in einem einzigen Berufsbild abbilden;
meist sind (vertiefte) Kenntnisse aus mehreren Berufen Voraussetzung fur
eine fachgerechte Arbeitsausfihrung. Neben dieser fachlichen, handwerklich
gepragten ,eigentlichen’ Tatigkeit kommt in der Mehrzahl der Falle noch die
Interaktion mit Kund:innen hinzu - und dieser Anteil wird in Zukunft weiter
steigen (Wettbewerbssituation im Technischen Service). Ahnliches gilt auch
far die fachlichen Anforderungen aufgrund steigender Produktkomplexitat
oder Digitalisierung.

Diese wachsenden Anspriche mussen von den Beschaftigten bewaltigt
werden; mit Blick auf Interaktionsarbeit werden hierzu Ausfiihrungen in den
Leitlinien 6 und 7 vorgenommen. In einer verallgemeinernden Hinsicht ist auf
eine Zwickmuhle bei der Bewertung hinzuweisen: Das Dilemma ist auf der
einen Seite, dass aus arbeitswissenschaftlicher und -psychologischer Sicht
eine vielfaltige, abwechslungsreiche Tatigkeit erwinscht ist, diese auf der
anderen Seite zu Uberforderung fithren kann.

Werden gestalterische Grundsatze Guter Arbeit ndher betrachtet, zeigt sich,
dass Wendungen wie ,umfassender Aufgabenzuschnitt!, ,Vielfalt der Teiltatig-
keiten’ oder ,Auftragsvielfalt’ ebenso zum Standardrepertoire Guter Arbeit wie
Variabilitat der Teiltatigkeiten zahlt (Bolte et al. 2006; Richter und Pohlandt
2011; Resch 2007). Das trifft auf jeden Fall auf Beschaftigte im Technischen
Service zu: ,Die Aufgaben eines Instandhalters (...) sind sehr vielfaltig (...)"
(Brumby 2018, S. 69). Hinzu kommen - insbesondere bei Instandsetzungen -
geringe Routineanteile, starke Beeinflussbarkeit des Arbeitsprozesses sowie
ein hohes MafR an erforderlichen Orientierungsleistungen und Beurteilungen.
Allein diese Dimensionen lassen bei dieser Beschaftigtengruppe auf hochqua-
lifizierte Tatigkeiten schlieen, deren Ausfiihrung durch Interaktionen noch
weiter aufgewertet wird: So wird nicht nur mit vielen verschiedenen Akteur:in-
nen kommuniziert (Kund:innen, Lieferant:iinnen oder unternehmensinterne
Akteur:innen), auch die Themen sind breit gefachert (u.a. Konkretisierung des
Problems, Erklaren der geplanten Reparatur oder Abschlussbesprechung vor
Wiedereingliederung der Maschine/Anlage in den Regelbetrieb) und es wer-
den unterschiedliche Kommunikationskanale (Social Media, Telefon, Face-to-
Face etc.) genutzt.

Auf die Kehrseite dieses aus der Perspektive Guter Arbeit duBerst positive
Bild verweist Moldaschl (2001) mit seinem Konzept der ,Widersprichlichen
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Arbeitsanforderungen”. Darin problematisiert er das mehr oder weniger expli-
zit formulierte Credo vieler aufgeklarter Arbeitsgestalter:iinnen, dass mehr
Autonomie und/oder héhere Handlungsspielrdume per se zu humanerer
Arbeitsgestaltung beitragen: je mehr Autonomie, desto besser die Arbeitssitu-
ation. Dem setzt er das Konzept der ,Widersprlchlichen Arbeitsanforderun-
gen” entgegen: ,Mehr Qualifikation kann nicht mit mehr ,Autonomie’ gleichge-
setzt werden und mehr Autonomie nicht mit weniger Belastung” (Moldaschl
2001, S. 160). Vielmehr kénnen Uberforderung und Stress bei Beschaftigten
resultieren.

Deren Ursachen kdnnen in Faktoren liegen, die paradoxerweise gleich-
zeitig Gute Arbeit begriinden: Die - insbesondere psychische - Belastungs-
seite steht im Vordergrund. Erste Indizien haben sich aus der Empirie bei den
Projektunternehmen ergeben: Unwagbarkeit anstehender (Instandhaltungs-
oder Inbetriebnahme-)Aufgaben, Komplexitat der zu bertcksichtigenden Vor-
schriften, Regeln und Gesetze, Zeitdruck, hoher Fahraufwand etc., aber auch
das Mehr an Kommunikation und Kooperation, das nicht jeder der Beschaf-
tigten schatzt.

Insgesamt ist der Einschatzung von Fuchs zuzustimmen, dass diese Schat-
tenseite nicht die grundsatzliche Ausrichtung der Ansatze Guter Arbeit in
Frage stellen darf:

~Damit werden keinesfalls die bisherigen Einsichten der Arbeitswissen-
schaft (ber die negativen Folgen von arbeitsinhaltlich entfremdeter,
partialisierter Arbeit obsolet, aber die Annahme eines linearen Zusam-
menhangs nach dem Muster, je gréfSer der Handlungsspielraum desto
besser ist die Qualitét der Arbeit oder je mehr Verantwortung desto
grofer ist die Motivation usw., wird aufgegeben.” (Fuchs 2006, S. 56)

E INTERAKTIONSARBEIT BEDEUTET DEN PROFESSIONELLEN LUMGANG MIT
= EIGENEN LIND FREMDEN EMOTIONEN.

Interaktionsarbeit, Ko-Produktion und die Unwagbarkeiten der Arbeitssitu-
ation erfordern auch in Technischen Services den professionellen Umgang
mit eigenen und fremden Emotionen. Die Bewaltigung von Stérungs- und
Konfliktsituationen sowie die Gewahrleistung von Kundenzufriedenheit sind
anspruchsvolle Aufgaben, die entsprechende Kompetenzen und Erfahrungs-
wissen voraussetzen.

Nervige Kund:innen und dadurch bedingter Stress kénnen von Techni-
schen Servicebeschaftigten als stérend empfunden werden. In dem Inter-
aktionskonzept (Interaktionsarbeit) wird das mit den Begriffen Emotion und
Gefuhl belegt.

= Dabei zielt Gefiihlsarbeit auf die Beeinflussung des Kunden; die Dienst-
leistenden mussen auf die Kund:innen eingehen, um die Voraussetzun-
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gen fur die Ko-Produktion herzustellen: Wie komme ich mit dem Kunden
zurecht (Erziehungsarbeit, Vertrauensarbeit etc.)?

Emotionsarbeit meint demgegentber, dass die Dienstleistenden mit ihren
eigenen Gefuihlen umgehen mussen; sie missen den Kund:innen gegen-
Uber freundlich bleiben, obwohl die sie unter Umstanden beschimpfen,
missachten etc. In diesen Situationen fungieren sie als ,Prellbock” (Koch
2010): Wie geht das Servicepersonal mit dem Druck seitens des Kunden
(z.B. defekte Anlage bedeutet Kosten fur das Kundenunternehmen) und
seitens des eigenen Unternehmens (z.B. Zusage, innerhalb von 24 Stun-
den zu reparieren) um?

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass in den Technischen Services diese
Problematiken zwar existieren, aber eher selten zu einer Belastung fihren:
Eskalationen mit Kund:innen gelten als ,Ausnahme”, wie von den Gesprachs-
partnern betont wurde. Damit die Interaktionen zwischen den Beschéaftigten
weitgehend konfliktfrei sein kénnen, forcieren die Technischen-Service-Unter-
nehmen verschiedene Malinahmen wie ,Kundenerziehung' oder Standardi-
sierungen beim Leistungsangebot, aber auch Rickendeckung durch die Fuh-
rungskrafte und allgemeine Ratschlage wie ,sachlich bleiben’, die Kritik ,nicht
personlich nehmen’ etc. Zentral fur die meist konfliktfreie Kommunikation
und Kooperation mit den Kundenunternehmen ist indes die fachliche Ebene,
auf der sich ausgetauscht wird (Abel et al. 2022b; Abel und Ittermann 2022).

Die Beschaftigten in den Technischen Services missen entsprechend befa-
higt werden (vgl. Leitbild Gute smarte Interaktionsarbeit: Leitlinie 7), um mit
ihren Gefuhlen und Emotionen umgehen zu kdénnen. Das bedeutet bei der
Emotionsarbeit u.a., sich selbst in seiner sozialen Umwelt (im Kundenunter-
nehmen, im Kollegenkreis etc.) wahrzunehmen und sein Verhalten realistisch
einzuschatzen (Selbstreflexionsbereitschaft), die Fahigkeit zu besitzen, seine
Gefuhle zu kontrollieren und sich unterschiedlichen Situationen angleichen
zu kénnen oder Empathie. Bei der Gefuhlsarbeit lauten die Stichworte Mit-
teilungs- und Ausdrucksfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsbe-
reitschaft, Teamfahigkeit sowie Koordinationsfahigkeit.

7 INTERAKTIONSARBEIT BEDEUTET, SCHLOSSELKOMPETENZEN ZLI IDENTIFIZIEREN
= LUIND DIESE BEWUSST ZU SCHULEN.

Interaktionsarbeit ist ein komplexes Tatigkeitsfeld, das ein hohes Mal3 an
kommunikativen Fahigkeiten erfordert. Die Unternehmen mussen es den
Beschaftigten ermdglichen, sowohl ihre fachlichen Kenntnisse als auch ihre
interaktionsbezogenen und sozialen Kompetenzen standig zu entwickeln.
Dies ist keine Selbstverstandlichkeit, sondern setzt systematische Qualifizie-
rungsmalinahmen voraus.

In Zuge der Erlduterungen zu den bisherigen Leitlinien wurde verschiedent-
lich darauf verwiesen, welch hohe Qualifikations- und Kompetenzanforderun-
gen die Tatigkeiten der Beschaftigten in Technischen Services generell stellt.
Die fachlichen Anforderungen werden von den Unternehmen Uber regel-
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maRige Schulungen sehr wahrscheinlich gut abgedeckt: Sie kbnnen es sich
kaum leisten, ihre Beschaftigten angesichts der rasanten Entwicklung nicht
fortlaufend zu qualifizieren. Diese MaBnahmen reichen von gesetzlich vorge-
schriebenen Prifungen tUber Neuerungen in der Technik bis hin zu betriebs-
wirtschaftlichen Themenstellungen; zur Prifung des jeweils aktuellen Standes
der vorhandenen Qualifikationen und Kompetenzen werden teilweise Quali-
fikationsmatrizen gefiihrt. Die Unternehmen sehen zwar die Bedeutung der
permanenten Weiterqualifizierung ihrer Beschaftigten, jedoch offenbart der
genaue Blick manche Schwachen. Diese resultieren u.a. aus Zeit- und Kosten-
grinden, manche Beschaftigte hatten kein Interesse an Qualifizierung oder
die Fihrungsebene forciert das Thema nicht so, wie es nétig ware.

Ein Mangel ist insbesondere bei MalRnahmen festzustellen, die die soge-
nannten ,weichen’ Themen fokussieren. Dies zeigt sich bei der Betrachtung
der zunehmenden Interaktionsnotwendigkeiten: Qualifizierungen in diesem
Bereich fristen bislang in den Unternehmen ein Schattendasein. Die Beschaf-
tigten sollen zwar beispielsweise in den Kundenunternehmen mehr Akquise

betreiben - so sieht ein Geschaftsfihrer seine Monteure als ,erste Vertriebler
-, aber die dafiir notwendige Vermittlung der Kenntnisse erfolgt nicht.

Es besteht ein Widerspruch zwischen dem Anspruch und der unbeding-
ten Notwendigkeit des lebenslangen Lernens, die auch immer wieder von der
Managementseite formuliert wird, und der diesem Anspruch vielfach nicht
gerecht werdenden Praxis. Dieser Widerspruch I3sst sich nur aufldsen, wenn
permanentes Lernen - in welcher Form auch immer - zur Selbstverstand-
lichkeit wird und in der Unternehmenskultur verankert ist. Das ist zunachst
Aufgabe der Geschaftsleitungen und der Fihrungskrafte, wobei letzteren die
erforderlichen Ressourcen (Ressourcen fur den Veranderungsprozess) zur
Verflgung gestellt werden mussen. Dies umfasst nicht nur Zeit und Geld, son-
dern etwa auch digitale Unterstitzungen.
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DAS VORGERENSMODELL

In dem VISITS-Vorhaben wurde ein Vorgehensmodell konkretisiert, das auf
den Erfahrungen und Lehren der beteiligten Unternehmen sowie wissen-
schaftlichen Erkenntnissen gewonnen wurde: Die Bedeutung der eindeutigen,
von allen Beteiligten akzeptierten Problemdefinition und der daraus resultie-
renden Losung zeigte sich eindrucksvoll. Bleibt ungeklart, welches Problem
Uberhaupt zu bearbeiten ist, stockt der weitere Prozess. Die Formulierung
eines klaren Zielbilds auf Basis der identifizierten Problemlage, die Einord-
nung in die Ubergreifende Unternehmensstrategie und die Beteiligung der
Betroffenen, die wissen, wo es hakt, wurden zu entscheidenden StellgréRen.
Ein weiterer Merkposten war die Frage der Ressourcen wie Finanzen, Zeit oder
Know-how. Vielfach stellte sich im Laufe des Veranderungsprozesses heraus,
welche Fallstricke auf die Verantwortlichen warteten, sei es, dass das ,Fittern’
der neuen Software mit Daten nicht so einfach war wie erhofft, sei es, dass
sich unterschiedliche Interessen herauskristallisierten, deren Berucksichti-
gung den Zeitplan durcheinanderbrachte. Der Umgang mit Unwagbarkeit
und intensive Partizipationsnotwendigkeiten zeigten sich in allen praktischen
Anwendungsfallen von der Problemkonkretisierung Gber die Entwicklung von
Lésungsalternativen bis zur Implementierung.

Aus diesen Erfahrungen wurde ein Vorgehensmodell entwickelt, das Unter-
nehmen praxisorientiert bei der Planung und Implementierung Guter smar-
ter Interaktionsarbeit unterstutzt. Das Modell orientiert sich an drei Grund-
satzen: Das sind neben dem Leitbild Gute smarte Interaktionsarbeit das
Verstandnis fur das soziotechnische System und ein beteiligungsorientierter
Veranderungsprozess (s. Partizipation).

Das Vorgehensmodell gliedert sich in drei Saulen: Phasenmodell, Wissens-
datenbank und Hilfestellungen (Abbildung 6). Das Phasenmodell leitet Unter-
nehmen an, einen - trotz Iterationen im Ablauf - aufeinander aufbauenden
Prozess zu durchlaufen, bei dem erst in die nachste Phase eingetreten wird,
wenn alle Anforderungen der aktuellen Phase erfillt sind. So wird gewahrleis-
tet, dass alle notigen Ausgangsinformationen vorliegen, um die nachste Phase
anzugehen. In die Wissensdatenbank flieBen Informationen fir Unternehmen
ein, um Gute smarte Interaktionsarbeit zu implementieren. Besonderer Wert
wird auf Stichworte gelegt, die sich als erfolgskritisch herausgestellt hatten.
Abgerundet wird das Vorgehensmodell durch Hilfestellungen fur die einzelnen
Schritte im Phasenmodell.
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Wissensdatenbank Phasenmodell Hilfestellungen

z.B.
* Checklisten
* Tutorials

P Zielsetzung * Praxisberichte

z.B.
* Interaktionsarbeit
* Methoden Ist-Erhe-
bung
* Arbeitsorganisation
* Akzeptanz
* Digitalisierung

[ Ausgangssituation

El Planung
1 Realisierung

[ evaluation

Phasenmaodell

Das Phasenmodell gliedert sich in finf aufeinander aufbauende Phasen,
deren sequentielle Bearbeitung jedoch immer wieder durch iterative Schlei-
fen durchbrochen sein wird, weil die Beteiligten im Unternehmen in einer
Phase feststellen, dass manche Vorarbeiten auf unzureichenden Ausgangs-
informationen beruhen oder das Projektteam von falschen Annahmen aus-
gegangen ist. In diesen (und anderen) Fallen ist dringend angeraten, wieder
in eine frihere Phase zurtckzuspringen und die dort vorgenommenen Ana-
lysen, Bewertungen oder Schlussfolgerungen zu Uberdenken und gegebe-
nenfalls zu Uberarbeiten. Im Folgenden wird das Phasenmodell mit einzelnen
Phasen naher betrachtet, wobei jeweils der Kern der Phase (was?) mit Bei-
spielen, die Art und Weise (wie?), das Ziel (wozu?) und die beteiligten Akteure
(wer?) betrachtet wird.

|. AUSGANGSSITUATION [ 2 ZIELSETZUNG | 3.PLANUNG | 4 REALISIERUNG | 5.EVALUATION

AUSGANGSSITUATION

Ein umfassendes Verstandnis der jeweils individuellen Ausgangssituation
ist die Grundvoraussetzung fir jede Verdnderung. Der Impuls kann dabei
ebenso aus einer identifizierten Problemstellung als auch aus einem erkann-
ten Potential resultieren. Zur Analyse der Ausgangssituation gehort zum
einen der Blick nach auen in Richtung Markt- und Wettbewerbssituation.
Zum anderen ist die interne Ist-Situation in den Dimensionen Mensch, Tech-
nologie und Organisation mit besonderem Fokus auf die Interaktionsarbeit
zu betrachten. Die Analyse der Ausgangssituation bildet den Startpunkt von
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strategischen Veranderungsprozessen und die Grundlage fiir die Konkretisie-
rung des weiteren Vorgehens.

WAS? Der Prozess der Veranderung beginnt mit der Analyse und Reflexion
der aktuellen Ist-Situation. Der Anstol3 oder Impuls kann dabei sowohl aus
einer identifizierten Problemstellung als auch aus einem erkannten Potential
resultieren.

Beispiel Problemstellung

Die Rahmenbedingungen der
Digitalisierung begrinden neue
Anforderungen und Bedurfnisse
der Branche, Zulieferer und Kun-
den und wirken als wichtiger Ver-
anderungstreiber fur das eigene
Unternehmen (z.B. erhdhte Nach-
frage der Kunden nach Rech-
nungserklarung). Wie kdénnen
digitale Technologien sinnvoll und
gewinnbringend eingesetzt wer-

Beispiel neue Potentiale

Die Kundenbeziehungen veran-
dern sich durch eine zunehmende
Serviceorientierung, die den kon-
kreten Mehrwert und Nutzen fir
den Kunden in das Zentrum des
Leistungsangebots stellt (z.B. wird
neben der fachlichen Anlagenwar-
tung das Versprechen an die gute
Qualitat der Kooperationsbezie-
hung konkreter Bestandteil des
Leistungsangebots). In neuen digi-

den? talgestlitzten Geschaftsmodellen
nimmt der Kunde dadurch eine
zunehmend  partnerschaftliche
Rolle im Prozess der Leistungs-
erstellung ein. Welche Potentiale
bietet diese Neuausrichtung von
Beziehungen? Welche neuen Rol-
len fallen den beteiligten Akteuren
zu?

WIE? Zur ersten Bestandsaufnahme der Ausgangssituation gehdrt zum einen
der Blick nach aulRen in Richtung Markt- und Wettbewerbssituation sowie der
aktuellen und potentiellen Kunden. Zum anderen ist der interne Blick auf die
Binnenstrukturen und -beziehungen zu richten.
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Betriebliches Umfeld

Diese Perspektive richtet sich auf
allgemeine Anforderungen und
Veranderungen im Umfeld des

Betriebliche Strukturen

In der Binnenperspektive muss
die Bestandsaufhahme in einer
ganzheitlichen Betrachtung im

eigenen Betriebes wie beispiels-  Sinne des soziotechnischen Sys-

weise Marktveranderungen, Glo-  temverstandnisses erfolgen.

balisierung, Fachkraftemangel  Hierzu zdhlen die Dimensionen

oder rechtliche Regulierung auf  Technik, Organisation/Ablaufe

deutscher oder europdischer und Mensch/Personal. Insbe-

Ebene. sondere die Schnittstellen dieser
Dimensionen werden als zen-
trale Gestaltungsfelder in den
Fokus gesetzt: Hierzu zahlen
die  technisch-organisationalen
Strukturen, Arbeitsprozesse und
Arbeitsorganisationen, Koope-
rations- und Interaktionsbezie-
hungen, unternehmenskulturelle
Bezige, Mensch-Technik-Interak-
tionen u.a.m.

WOZU? Die Analyse der betriebsspezifischen Ausgangssituation hat das Ziel,
den ersten Impuls einer erforderlichen oder gewlinschten Anpassung dahin-
gehend zu konkretisieren, dass eine Entscheidung flr oder gegen das Auf-
setzen eines Veranderungsprozesses getroffen ist. In dem vorliegenden Vor-
gehensmodell fir den Technischen Service steht der Aspekt der Arbeit an
internen und externen Kooperations- und Interaktionsbeziehungen, also das
Gestaltungsfeld Interaktionsarbeit, im Mittelpunkt.

WER? Unternehmensleitung, Mitarbeitervertretung und Fachbereiche (z.B.
IT oder Personal) arbeiten gemeinsam an dieser ersten Bestandsaufnahme
und der Konkretisierung der ,Problemstellung’. Durch die Analyse werden
die zentralen Akteure intern und extern identifiziert und ein entsprechendes
Projektteam flr den weiteren Veranderungsprozess zusammengestellt. Das
Projektteam umfasst Mitglieder, die unterschiedliche Sichtweisen aus fach-
lichem und methodischem Hintergrund sowie notwendige Entscheidungsbe-
fugnisse einbringen. Mit einem Projekt-Kick-off endet diese erste Phase und
die ,eigentliche’ Arbeit des Projektteams beginnt mit der Ausarbeitung der
Zielsetzung.

visits-vorgehensmodell Ifo.tu-dortmund.de
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. AUSGANGSSITUATION | 2. ZIELSETZUNG | 3.PLANUNG | 4 REALISIERUNG | 5. EVALUATION

ZIELSETZUNG

In der Phase der Zielsetzung werden die ersten Erkenntnisse und Verande-
rungsanstolle aus der Ausgangssituation konkretisiert und als spezifische
Zielstellungen formuliert. Die Erarbeitung und Formulierung lang-, mittel- bis
kurzfristiger Ziele bildet die Basis eines strategiegeleiteten Veranderungspro-
zesses und steht damit in direktem Bezug zur langfristigen Unternehmens-
strategie. Die hier getroffenen Entscheidungen und formulierten Ziele stellen
die Weichen fur die Ausgestaltung des Veranderungsprozesses bis hin zur
Auswahl konkreter Pilotprojekte und ihrer Erfolgsmessung.

WAS? Nachdem in der Ausgangssituation der Veranderungsanstol3 entschie-
den wurde, geht es in der Phase der Zielsetzung konkret darum, die Erkennt-
nisse der ersten Bestandsaufnahme bzw. Problemdarstellung der Ausgangs-
situation im Detail zu analysieren, zu vertiefen und zu verstehen, um auf
dieser Basis einen gewlinschten Zielzustand zu definieren. In der Regel wer-
den in dieser Phase erganzende Erhebungen und vertiefende Analysen der
Ausgangssituation notwendig, um auf Basis einer systematischen Auseinan-
dersetzung mit potentiellen Zukunftsszenarien die Konkretisierung der Ziel-
setzung zu ermoglichen.

Betriebliches Umfeld

Entscheidend ist ein konkretes Bild
der anzubietenden Serviceleistun-
gen und Wertangebote auf Basis
der zu gestaltenden Geschaftsbe-
ziehungen zu Partnern, wie Anla-
genherstellern und -betreibern,
den Kunden und weiteren zukinf-
tig relevanten Akteuren, wie Platt-

Betriebliche Struktur

Die zukulnftige effiziente Leis-
tungserstellung im technischen
Service erfordert insbesondere
die zielgerichtete Ausgestaltung
der Interaktionsbeziehungen und
Interaktionsarbeit sowohl intern
als auch an den zunehmenden
externen Schnittstellen.

formbetreibern. Kooperation und
Kommunikation sind daftr rele-
vante Wettbewerbsfaktoren.

Die Erarbeitung und Formulierung von lang-, mittel- und kurzfristigen Ziel-
setzungen des angestoBenen Veranderungsprozesses weist daher immer
starkere Verknupfungen zu grundlegenden Strategieentwicklungsprozessen
auf. Typische Fragestellungen sind: Welche Umfeld verandernden Szenarien
sind plausibel? Wie mUsste das Unternehmen in diesen Szenarien aufge-
stellt sein, um wettbewerbsfahig zu sein? Welche konkreten Schritte missen
bereits jetzt unternommen werden?

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de



WIE? Diese Phase der Zielsetzung erhalt durch ihren strategischen Charak-
ter daher eine besondere Relevanz. Die Berucksichtigung von unterschied-
lichen Interessen der Beteiligten (vgl. Ausgangssituation) bei der Erarbeitung
der Zielsetzung sowie eine direkte Bezugnahme auf die Gesamtstrategie des
Unternehmens sind in dieser Phase zentrale Erfolgsfaktoren fir den Verlauf
des weiteren Veranderungsprozesses.

Betriebliches Umfeld

Es ist notwendig, die relevanten
Umfeldfaktoren systematisch zu
konkretisieren und sie in zukunf-
tige Szenarien zu projizieren. Auf
dieser Grundlage wird das zukunf-
tige Wert- und Leistungsangebot
fur die unterschiedlichen Szena-
rien definiert und auf Basis der
Ausgangssituation der erfolgsver-
sprechende Zielzustand ausge-

Betriebliche Struktur

Die Konkretisierung des lang-
fristig definierten Zielzustands in
mittel- und kurzfristige interne
Entwicklungsziele erfolgt Uber die
Dimensionen Mensch, Technik
und Organisation. Aufgrund der
zunehmenden Bedeutung fur den
Technischen Service wird Inter-
aktionsarbeit als betriebliches
Gestaltungsfeld explizit Teil der

wahlt. strategischen Zielsetzung.

WOZU? Die in dieser Phase getroffenen Entscheidungen und formulierten
Zielsetzungen stellen die Weichen fir die Ausgestaltung des weiteren Ver-
anderungsprozesses. Ziel dieser Phase ist es, die Bewertungsgrundlage zu
schaffen, nachfolgende Handlungsalternativen und Entwicklungslinien fur
den Technischen Service gegeneinander abzuwagen und begrindet auszu-
wahlen. Der Erfolg der Pilotprojekte wird an den in dieser Phase formulierten
Zielen gemessen. Daher ist es notwendig die fur den Technischen Service und
das Gestaltungsfeld der Interaktionsarbeit relevanten qualitative und quanti-
tative Kriterien sowie Messgrofen bei der Zielformulierung zu berucksichti-
gen. Dadurch wird sichergestellt, dass der Veranderungsprozess die Dimen-
sionen Mensch, Technik und Organisation ganzheitlich betrachtet und die
Kriterien Guter Interaktionsarbeit integriert.

WER? Analog zur Ausgangssituation arbeitet das dort zusammengestellte Pro-
jektteam in dieser Phase mit der Unternehmensleitung, den relevanten Fach-
bereichen sowie der Mitarbeitervertretung eng zusammen. DarUber hinaus
empfiehlt es sich, bei Bedarf externe Sichtweisen und Expertise, z.B. durch
Kunden und Beratungsdienstleister einzubeziehen.

visits-vorgehensmodell Ifo.tu-dortmund.de
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. AUSGANGSSITUATION | 2 ZIELSETZUNG | 3.PLANUNG | 4 REALISIERUNG | 5. EVALUATION

PLANUNG

Nachdem die Zielsetzung konkretisiert wurde, folgt die Planung des Veran-
derungsvorhabens. Dazu wird das Vorhaben in konkrete Handlungsmal3-
nahmen Uberfuhrt. In der Planungsphase wird es relevant, einen konkreten
Pilotbereich auszuwahlen, diesen durch eine Ist-Erhebung aufzunehmen und
darauf aufbauend ein Soll-Konzept zu erarbeiten.

WAS? Nachdem in der vorherigen Phase eine konkrete Zielsetzung erarbei-
tet wurde, geht es in dieser Phase um die Planung der Umsetzungsschritte.
Dafur ist es im ersten Schritt notwendig, einen konkreten Pilotbereich aus-
zuwahlen, um diesen mit allen Problemen und Herausforderungen sowie
weiteren Kontextbedingungen anhand einer Ist-Erhebung aufzunehmen. Im
nachsten Schritt ist anhand der Ergebnisse der Ist-Erhebung ein Soll-Konzept
zu erarbeiten, um konkrete Vorstellungen Uber den Veranderungsprozess zu
erhalten. Darauf aufbauend kénnen dann HandlungsmalRinahmen festgelegt
werden, die zu der geplanten Veranderung in der Interaktionsarbeit fihren
sollen.

Betriebliches Umfeld

Fur die Planung ist es bedeutsam,
die betrieblichen Kontextfaktoren
zu kennen und zu bertcksichtigen:
Hierzu zahlen die aktuelle Markt-
und Wettbewerbssituation, die
mit darUber entscheidet, welche
Ressourcen zur Verflgung stehen.
Ebenso sind rechtliche Regulie-
rungen zu bericksichtigen, da die
VeranderungsmalRnahmen daran
orientiert sein mussen.

Betriebliche Struktur

Die Planung anhand konkreter
Schritte und MalBnahmen zur Ver-
anderung der Interaktionsarbeit
im Technischen Service machen
die Zielsetzung umsetzbar und
bewertbar. Nur wenn eine struk-
turierte und klare Vorstellung
daruber besteht, was sich veran-
dern soll, kénnen die konkreten
MalRnahmen greifen. Die Fokus-
sierung auf einen Pilotbereich
ist dahingehend sinnvoll, damit
erste Erfahrungen mit den Ver-
anderungsmaflinahmen gemacht
werden koénnen. Je konkreter der
Pilotbereich ist, desto einfacher ist
die Durchfuhrung einer Ist-Erhe-
bung, die Ableitung von konkre-
ten Handlungsmallnahmen und
die Konzeption zur Realisierung in
handhabbare Teilvorhaben.

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de



Die Erhebung der Ist-Situation im Pilotbereich sowie die Planung und die
damit verbundene Formulierung einer Realisierungsstrategie auf Grundlage
des Soll-Konzepts sind Kernbestandteile dieser Phase. Grundlegende Fragen
sind dabei: Was ist erforderlich, um die Interaktionsarbeit der Beschaftigten
zu verbessern? Was ist ein geeigneter Pilotbereich? Was ist bei der Nutzung
digitaler Technologien zu bericksichtigen? Welche Voraussetzungen mussen
erfllt sein? Wie kénnen die Beschaftigten in diesen Veranderungsprozess
eingebunden werden? Welche Schulungsmalinahmen der Beschaftigten sind
notwendig?

WIE? In dieser Phase wird ein umfangliches Soll-Konzept erarbeitet, das die
drei Dimensionen Mensch, Technik, Organisation berucksichtigt. Die gegen-
seitige Abhangigkeit der drei Dimensionen leitet die Planung der Verande-
rung der Interaktionsarbeit an und fihrt somit zu einem ganzheitlichen Soll-
Konzept. Die Dimension Information/Daten wird dahingehend relevant, dass
bei der Einfihrung von technischen Hilfsmitteln Daten vorab aufbereitet wer-
den mussen oder Schnittstellen zu anderen Unternehmen mitgedacht wer-
den sollten, bzw. auch der Umgang und die Nutzung neu entstehender Daten
beachtet werden mussen.

Betriebliches Umfeld

Die Dimensionen Mensch, Tech-
nik und Organisation sowie Infor-
mation/Daten sind eingebettet in
ein betriebliches Umfeld, dessen
Berucksichtigung die Vorausset-
zung ist, um ganzheitliche MaR-
nahmen zu entwickeln. Hier ist
eine sorgfaltige Planung der MaR3-
nahmen erforderlich, die sich auf

Betriebliche Struktur

Nachdem in der vorherigen Phase
anhand von Szenarien der opti-
male Zielzustand ausgewahlt
wurde, ist in dieser Phase die
Festlegung und Konzeption von
genauen MalRnahmen und Hand-
lungsschritten zur Erreichung der
Zielsetzung sowie die Bestimmung
eines Pilotbereiches wichtig.

das gesamte Unternehmen und
dessen Umfeld auswirkt.

WOZU? Die festgelegten und konzipierten Handlungsstrategien und Mal3nah-
men sind die Voraussetzung fir eine erfolgreiche Umsetzung des geplanten
Vorhabens, die Interaktionsarbeit der Beschaftigten im Technischen Service
durch den Einsatz von digitalen Technologien zu unterstiitzen und zu ver-
bessern. Durch die Erarbeitung einer genauen Vorstellung, erganzt durch die
Konzeption konkreter Handlungsschritte und Auswahl eines Pilotbereiches,
ist eine ganzheitliche Losung definiert und kann im nachsten Schritt umge-
setzt werden.

WER? In dieser Phase erheben das Projektteam, die Unternehmensleitung

und die betroffenen Fachbereiche die Ist-Analyse, wahlen den Pilotbereich
aus und erarbeiten das Soll-Konzept. Zuséatzlich ist der Einbezug von Beschaf-
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tigten aus dem betroffenen Bereich sinnvoll, um eine partizipative Einbindung
anzustreben und das prozessuale Know-how bereits friihzeitig mit zu nutzen.

. AUSGANGSSITUATION | 2. ZIELSETZUNG | 3.PLANUNG | 4 REALISIERUNG | 5. EVALUATION

REALISIERUNG

In der Realisierungsphase werden die geplanten Malinahmen im ausgewahl-
ten Pilotbereich umgesetzt. Wichtig ist hierbei ein zum ausgewahlten Pilot-
projekt passendes Projektmanagement, um die einzelnen Realisierungs-
schritte mit Blick auf verfligbare Ressourcen zielorientiert zu steuern. Nicht
zu vernachlassigen ist in dieser Phase die Bedeutung von begleitenden Betei-
ligungsmalRnahmen. Hierbei geht es nicht nur darum, transparent tUber den
Fortschritt der Realisierung und die jeweiligen Auswirkungen zu informieren.
Vielmehr ist es entscheidend, auch die beteiligten und betroffenen Beschaf-
tigten jenseits des verantwortlichen Projektteams in die Umsetzung der Mal3-
nahmen einzubinden.

WAS? In dieser Phase werden in dem ausgewahlten Pilotbereich MalBnahmen
und Lésungen implementiert, getestet und nach erfolgreichen Tests ausge-
rollt. Diese Phase weist starke Schnittstellen zu den anderen Phasen des Vor-
gehensmodells auf.
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Bezug zu vorherigen Phasen

Wahrend der Realisierung von
MalRBnahmen sind vorher getrof-
fene Entscheidungen zur Zielset-
zung und Planung kontinuierlich
zu reflektieren und im Bedarfsfall
Anpassungen vorzunehmen. Bei
der Implementierung von digita-
len Technologien im Technischen
Service nimmt beispielsweise die
Aufbereitung vorhandener Daten
zur Nutzung in neuen Systemen
eine zentrale Rolle ein. Zudem
treten in dieser Phase nicht selten
ungeplante Ereignisse oder Hin-
dernisse auf, die Modifikationen
der urspringlichen Zielsetzung

Bezug zu nachfolgender Phase

Bei der kontinuierlichen Refle-
xion des Realisierungsfortschritts
im Rahmen des Projektmanage-
ments konnen bereits Metho-
den und spezifische Kriterien der
Zielerreichung, z.B. die Kriterien
Guter Interaktionsarbeit, aus der
nachfolgenden Phase der Evalua-
tion genutzt werden. Das konti-
nuierliche Testen der umgesetz-
ten MaBnahmen ermdglicht ggf.
notwendige Anpassungen bereits
wahrend der Realisierungsphase
und verbessert die Qualitat einer
zielgerichteten und nachhaltigen
Veranderung.

und Planung erfordern. Die hierzu
notwendigen Aufwande wer-
den in der Planungsphase haufig
unterschatzt.

WIE? Neben dem Projektmanagement sind in dieser Phase weitere beglei-
tende Kommunikations- und Mitwirkungsmalinahmen von besonderer
Bedeutung. Insbesondere ein beteiligungsorientiertes Vorgehen erhdht nicht
nur die Akzeptanz von Veranderungen, sondern auch deren Nutzen. Hierzu
gehoren die transparente Kommunikation der Realisierungsfortschritte,
begleitende Schulungen, z.B. zum Umgang mit neu eingefthrten Technolo-
gien zur digitalen Auftragsabwicklung oder Service-Apps, oder die Bertcksich-
tigung des Wissens der betroffenen Beschaftigten bei der organisatorischen
und technischen Gestaltung im Pilotbereich.

WOZU? Um Veranderungen langfristig und nachhaltig zu realisieren, missen
die Betroffenen die in dieser Phase umzusetzenden Losungen akzeptieren.
Dies kann daruber erreicht werden, die betroffenen Beschaftigten als Exper-
ten ihrer Arbeitsprozesse anzuerkennen, sie in die Umsetzung einzubeziehen
und Feedback als qualitatsverbessernde Impulse wertzuschatzen. Das bezieht
sich sowohl auf die Zielorientierung der Veranderung als auch auf deren Ein-
bettung in die betrieblichen Strukturen.

visits-vorgehensmodell Ifo.tu-dortmund.de
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Lielorientierung der Veréinderung

Das Vorgehensmodell fokussiert
die Gestaltung Guter Interaktions-
arbeit als zentrales Ziel von Veran-
derungen im Technischen Service.
Bei  Veranderungsmalnahmen
sollte also die Verbesserung
der Interaktionsprozesse intern
und zum Kunden insbesondere
fir Beschéftigte im operativen
Geschaft im Zentrum der zu rea-
lisierenden Losung stehen. Inwie-
fern dieses Ziel in der Phase der
Realisierung erreicht wird, lasst
sich am besten mit den betrof-
fenen Beschaftigten gemeinsam

Betriebliche Einbettung

Auch wenn fiir die Herausforde-
rungen im Technischen Service in
Zeiten der Digitalisierung verstarkt
technologische Lésungen im Kern
von Veranderungsprozessen ste-
hen, bleiben betriebliche Struk-
turen und Prozesse keineswegs
unberuhrt. Im Gegenteil: Mal3nah-
men zur betrieblichen Einbettung,
wie Anpassungen der Arbeits-
organisation und  -prozesse,
Kommunikationsstrukturen, Ent-
scheidungswege und Fuhrung,
sind in dieser Phase wesentlicher
Bestandteil der Lsung.

bewerten.

WER? Auch in dieser Phase arbeitet das verantwortliche Projektteam mit der
Unternehmensleitung, den relevanten Fachbereichen, wie z.B. IT und Perso-
nal, sowie der Mitarbeitervertretung eng zusammen. Ein beteiligungsorien-
tiertes Vorgehen in der Realisierungsphase erfordert zusatzlich den konkre-
ten Einbezug der betroffenen Abteilungen sowohl auf Leitungsebene als auch
auf Ebene der Beschaftigten - von ersten Pilotanwendern bis zur ganzen
Belegschaft. Je nach Pilotbereich und konkreter Losung empfiehlt sich ebenso
die Integration der betroffenen Kunden und weiterer Stakeholder.

. AUSGANGSSITUATION | 2 ZIELSETZUNG | 3.PLANUNG | 4 REALISIERUNG | 5. EVALUATION

EVALUATION

Die Phase Evaluation schlie8t das Vorgehensmodell ab. Sie dient der Mes-
sung und Uberprufung, inwieweit der zuvor definierte Zielzustand durch die
umgesetzten MalRnahmen erreicht wurde. Hierzu wird in der Regel auf zuvor
festgelegte qualitative Kriterien, z.B. Kriterien Guter Interaktionsarbeit, und
guantitative Kennzahlen zurlckgegriffen, die in der Phase der Evaluation mit
Hilfe unterschiedlicher Methoden erhoben bzw. gemessen werden. Fiur die
Verbesserung von Interaktionsarbeit spielen insbesondere qualitative Kenn-
zahlen, wie z.B. die Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit sowie -bindung
eine herausragende Rolle.

WAS? Neben der Erfolgskontrolle zum Abschluss eines Veranderungsprozes-
ses empfiehlt es sich, auch prozessbegleitend einzelne MaBnahmen bzw. Zwi-
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schenziele in kirzeren iterativen Schleifen zu reflektieren. Hierdurch wird eine
stabile Grundlage fur die Evaluation geschaffen. Die gewonnenen Erkennt-
nisse kdnnen zum einen den notwendigen Dialog mit betroffenen Beschaftig-
ten und somit die Akzeptanz der Malinahmen erhéhen. Zum anderen ermdog-
lichen sie frihzeitige Kurskorrekturen bei ungeplanten Hindernissen oder
unerwinschten Effekten einzelner Verdnderungsmalinahmen und kénnen
somit zur Erhéhung der Ergebnisqualitat und -zufriedenheit beitragen.

WIE? Das Vorgehen bei der Evaluation ist mit Bezug zu den Zielen des Ver-
anderungsprozesses und seiner festgelegten Evaluationskriterien zu bestim-
men. Hierbei kann zwischen einer Ergebnisevaluation und einer Prozesseva-
luation unterschieden werden. In der Regel empfiehlt sich eine Kombination
beider Vorgehensweisen.

Ergebnisevaluation

Die Ergebnisevaluation erfolgt
entsprechend nach der Imple-
mentierung der geplanten Mal3-
nahmenbindel zur Uberpriifung
des Erfolgs des gesamten Veran-
derungsprozesses. Sowohl| tech-
nologische, organisatorische als
auch arbeitsprozessbezogene
Veranderungen sind ergebnisori-
entiert in die Evaluation einzubin-
den. Fur dieses Vorgehensmodell
steht die Verbesserung der Inter-

Prozessevaluation

Im Rahmen der Evaluation emp-
fiehlt es sich, ebenso den gewahl-
ten Weg bzw. Prozess zur Zielerrei-
chung einer kritischen Reflexion
zu unterziehen. Die Prozesseva-
luation reflektiert den geplanten
Verlauf des Veranderungsprozes-
ses und soll im Rahmen der Evalu-
ation zusatzlich Erkenntnisse Uber
mogliche Treiber und Hindernisse
wahrend der Umsetzung von Ver-
anderungsmalnahmen liefern.

aktionsarbeit in Smarten Techni-
schen Services im Fokus, sodass
der Erfolg der Veranderungsmal3-
nahmen mit konkretem Bezug zu
den Kriterien Guter Interaktions-
arbeit zu Uberprifen sind.

Entscheidend ist die Auswahl der passenden Erhebungsmethoden: Die
Verbesserung von Interaktionsarbeit lasst sich insbesondere Uber qualitative
Kriterien, z.B. der Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit, erfassen. Hierfur
eignen sich Methoden der qualitativen Sozialforschung: u.a. Experteninter-
views, Befragungen, Arbeitsplatzbeobachtungen oder Workshop-Formate, in
denen geeignete Kreativmethoden eingesetzt werden.

WOZU? Die Ergebnisse und gewonnenen Erkenntnisse aus der Evaluations-
phase konnen in Veranderungsprojekten zu unterschiedlichen Zwecken
genutzt werden. Entscheidend dabei ist, die unterschiedlichen Ergebnisse
mit den beteiligten Beschaftigten und unterschiedlichen Zielgruppen des Ver-
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anderungsprozesses zu teilen, um gemeinsam notwendige Anpassungsmali-
nahmen vornehmen zu kénnen.

Funktionen der Evaluation

® Erkenntnisse Uber die Effekte der Veranderungsmalinahmen erzielen

® Dialog mit betroffenen Beschaftigten anregen und diese am Verande-
rungsprozess beteiligen

® Impulse fir die Steuerung des Veranderungsprozesses zur Verbesserung
der Ergebnisqualitdt gewinnen

= Auf Basis festgelegter Kriterien den Erfolg der Ergebnisse kontrollieren

® Akzeptanz Uber die MaBnahmen des Veranderungsprozesses schaffen

WER? Auch in dieser Phase arbeitet das verantwortliche Projektteam mit der
Unternehmensleitung, den relevanten Fachbereichen sowie der Mitarbeiter-
vertretung eng zusammen. In der Phase der Evaluation wird der nachhaltige
Erfolg der Veranderungsmalinahmen insbesondere durch den Einbezug der
betroffenen Abteilungen sowohl auf Leitungsebene als auch auf Ebene der
Beschaftigten, von ersten Pilotanwendern bis zur ganzen Belegschaft gestarkt.
Je nach Pilotbereich und konkreter Losung empfiehlt sich ebenso die Integra-
tion der betroffenen Kunden und weiterer Stakeholder.
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WISSENSDATENBANK

Die Wissensdatenbank fasst Beitrage zu wesentlichen Themenfeldern und
Erkenntnissen zusammen, die fir die wissenschaftliche Erhebung und Ana-
lyse und praxisorientierte Aufbereitung der Interaktionsarbeit bei Techni-
schen Services wesentlich waren.

Die Beitrage sollen in gebotener Weise Uber die ausgewahlten Themen-
felder wissenschaftlich fundiert informieren und zugleich Hinweise geben fur
die Nutzer:innen aus den Unternehmen, die sich mit Veranderungsprozessen
beschaftigen, die die mit digitalen Tools unterstiitzte Interaktionsarbeit ver-
bessern wollen. Dabei wurde darauf verzichtet, alle mit dem Themenbereich
in Verbindung stehenden Aspekte aufzunehmen. Die Auswahl konzentriert
sich auf die Aspekte, die fur das VISITS-Projekt in besonderer Weise relevant
waren und die Unternehmen dabei unterstlitzen, ihren eigenen Verande-
rungsprozess informiert zu gestalten. Die Beitrage fassen in der Regel den
aktuellen Kenntnisstand im jeweiligen Feld zusammen und enthalten weit-
gehend normative Empfehlungen oder Ratschlage, wie vorzugehen ist. Die
Botschaft des gesamten Vorgehensmodells sowie der Wissensdatenbank im
Besonderen ist ,Hilfe zur Selbsthilfe: Die Nutzer:innen sollen sich aufgrund
der dargebotenen Informationen ihre eigene Meinung bilden und einen eige-
nen, auf ihre spezifische Situation angepasste Vorgehensweise entwickeln. An
geeigneten Stellen wird dieser Prozess durch Erfahrungsberichte der betrieb-
lichen VISITS-Projektpartner unterstttzt, um die ,trockene Theorie’ mit Praxis-
wissen zu unterfittern, um aber auch zu zeigen, welche Stolpersteine in der
Planung zur Umsetzung im Weg liegen kénnen.

Die Beitrage in der Wissensdatenbank sind in alphabetischer Reihenfolge
gelistet.

Akzeptanz

Industrie 4.0 und Digitalisierung haben weitreichende Auswirkungen auf
Arbeit, Arbeitsplatze und Beschaftigte und die Arbeitsorganisation. Neben
den unmittelbaren technologischen Auswirkungen mussen jedoch im Sinne
einer soziotechnischen Gesamtperspektive auch soziale Faktoren bei Planung
und Umsetzung konkreter Projekte einbezogen werden. So lassen sich Barrie-
ren und Widerstande vermeiden und alle Potenziale neuer (digitaler) Techno-
logien nutzen.

Die Nutzung dieser digitalen Technologien ist auch im Bereich der Tech-

nischen Services bereits weit verbreitet und fuhrt zur Entstehung neuer
Geschaftsmodelle in Technischen Services. Mit einer schneller fortschreiten-
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den Vernetzung von Unternehmen und Produktionsanlagen muss sich auch
der Technische Service mehr und mehr auf diese Veranderungen einstellen,
denn dieser Bereich ist wesentlich fur die Sicherung einer hohen Anlagen-
verfugbarkeit und er ist zudem eng eingebunden in die Veranderungen von
Anwenderunternehmen (Abel et al. 2020).

Das Betreiben ganzer Produktionsanlagen uber Remote-Verbindungen
oder die Darstellung von Maschinenpldnen Uber Augmented Reality fur die
Beschaftigten im Technischen Service (auch vor Ort im Kundenbetrieb) sind
hier nur zwei Beispiele (Lager et al. 2021). Dabei setzt die Nutzung solcher
Technologien neben den bekannten Fahigkeiten auch ganz neue Fahigkeiten
und Qualifikationen bei den Beschaftigten voraus. Dazu kommen neben eher
anwendungsorientierten Qualifikationen (Bedienung, Handhabung, Wartung
etc.) auch Qualifikationen im Umgang mit den dahinterliegenden Technolo-
gien (Datenbanken). Werden solche Technologien zudem im Kundenkontakt
genutzt, sind weitere Qualifikationen wie bspw. der sichere Umgang oder
das Erklaren der Technik erforderlich. Beschaftigte im Technischen Service
mussen daher durch den Einsatz derartiger Technologien in anderer Art und
Weise mit Kunden - aber auch Kolleg:innen - interagieren. Das bedeutet auch,
dass sich Arbeit (genauer: Interaktionsarbeit) im Bereich der Technischen Ser-
vices verandern wird. Rein fachliche Qualifikationen sind zwar weiterhin zen-
tral, werden aber durch eine zunehmende Interaktionsarbeit starker flankiert
(Abel et al. 2020). Ein wesentlicher Gesichtspunkt bei der Anwendung neuer
Technologien ist die Akzeptanz der Beschaftigten. Dabei gilt dies nicht nur bei
Technologien, die im Zusammenhang mit Industrie 4.0 oder Digitalisierung
diskutiert werden. Jedoch wird gerade in der Diskussion um Digitalisierung
und Industrie 4.0 die Frage der Akzeptanz der Beschaftigten flr derart tief-
greifende Veranderungen immer wieder in den Fokus geruckt (acatech 2019;
Abel et al. 2019a). Ebenso findet sich im Technischen Service eine durch den
Digitalisierungsschub ausgeldste Diskussion Uber Veranderungsnotwendig-
keiten (Abel et al. 2020).

AKZEPTANZ - BEGRIFFLICHE EINORDNUNG

Ganz allgemein kann Akzeptanz definiert werden als ,die Eigenschaft einer
Innovation, bei ihrer Einfihrung positive Reaktionen der davon Betroffenen
zu erreichen” (Endruweit 2002). Diese erste Definition ist jedoch keineswegs
abschlielend, da der eigentliche Akzeptanzbegriff unscharf und wenig ein-
deutig ist. Dies liegt an unterschiedlichen Blickwinkeln einzelner wissenschaft-
licher Disziplinen auf den Akzeptanzbegriff und die damit einhergehenden
Schwerpunktsetzungen.

So kann Akzeptanz als reine Produktakzeptanz gesehen werden, was aus-
schlieBlich auf das Individuum beziehungsweise einen Nutzenden abstellt
(Bentele et al. 2015). Damit werden jedoch gesellschaftliche EinflussgroRen
ausgeblendet, die durchaus relevant sind. Denn es ist davon auszugehen,
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dass sich mit einer Veranderung von Gesellschaft auch die Akzeptanz eines
Individuums verandert (Bentele et al. 2015; Krebber 2016). In der allgemeinen
Definition nach Edruweit (1986) wird der Prozesscharakter von Akzeptanz teil-
weise ausgeblendet. Lucke (1995) beschreibt Akzeptanz als eine Zustimmung
von bestimmten Personengruppen zu bestimmten MaBnahmen und hebt den
Prozesscharakter von Akzeptanz hervor, der das Entstehen von Akzeptanz als
ein Zusammenwirken unterschiedlicher Akzeptanzdimensionen beschreibt.

Festzuhalten ist jedoch, dass nicht allein auf eine reine Produkt-, oder Tech-
nikakzeptanz hingearbeitet werden sollte. Vielmehr muss Akzeptanz im jewei-
ligen Zusammenhang gesehen werden. Diese Betrachtung macht deutlich,
dass Akzeptanz als reine Technikakzeptanz zu kurz greift, da hier Akzeptanz
nur im Sinne von Nutzen oder Gebrauch gesehen wird und auch den Prozess-
charakter von Akzeptanz im Licht einer sich standig andernden Gesamtsitu-
ation nicht aufnimmt. Denn auch Akzeptanz verandert sich im Prozess und
kann nicht als einmal hergestellt betrachtet werden (acatech 2019).

Akzeptanz unter einer soziotechnischen Gesamtperspektive kann neben
der reinen Technikakzeptanz auch Rahmenbedingungen und die betriebli-
che Ausgangssituation mit in dem Blick nehmen und so ein umfassenderes
Bild von Akzeptanz zeichnen. Dies kann dann die jeweilige betriebliche Ein-
fihrungssituation von bspw. Digitalisierungslésungen aufnehmen und im
Gesamtkontext (Arbeitsorganisation, Qualifizierung, Betrieb) abbilden. Akzep-
tanz bezieht sich dann nicht nur darauf, dass Beschaftigte eine Technologie
,akzeptieren’, sondern es werden die jeweiligen Rahmenbedingungen aufge-
nommen, um eine dauerhafte Akzeptanz bei den Beschaftigten zu erreichen.
Denn die individuelle Akzeptanz der Beschaftigten ist immer an Bedingungen
geknUpft und kann nicht nur einmal als hergestellt gesehen werden, sondern
sie muss fortlaufend erzeugt werden (Krebber 2016).

AKZEPTANZ - MODELLE

Die besondere Bedeutung von Akzeptanz zeigt, dass eine Messung bzw. Her-
stellung von Akzeptanz ein wichtiger Schritt fir Unternehmen sein kann, um
die Einfuhrung und Umsetzung von Veranderungen begleiten und moglichst
positiv beeinflussen zu kénnen. Dabei sind Technische Services in beson-
derem Male betroffen, da sie oft auf Veranderungen und Forderungen der
Kunden reagieren mussen (Kosteneinsparungen, Anlagenabbilder, Echtzeit-
daten) bzw. sich auf Verdnderungen der Hersteller (neue Technologien, ver-
anderte Anwendungen, neue (digitale) Schnittstellen) einstellen missen und
diese Anforderungen in den eigenen Leistungserstellungsprozess aufnehmen
mussen.

In einem ersten Schritt ist zu fragen, wie Akzeptanz gemessen und/oder
beeinflusst werden kann. Entlang der dargelegten unterschiedlichen Akzep-
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tanzbegriffe kénnen dabei ebenso unterschiedliche Methoden zur Abfrage
bzw. Uberpriifung genutzt werden.

Wenn vor allem die Bereitschaft zur Nutzung von technischen Neuerun-
gen auf der betrieblichen Ebene betrachtet werden sollen, kann mit dem
Technology-Acceptance-Modell gearbeitet werden. Dabei wird vor allem die
sog. Verhaltensakzeptanz untersucht. Es wird davon ausgegangen, dass die
tatsachliche Nutzung einer Technik von den Einstellungen der Nutzenden
abhangt. Etwas umfassender betrachtet das Task-Technology-Fit-Modell , das
Zusammenwirken der Eigenschaften von Mensch, Technologie und Aufgabe”
(Jokisch 2010). Beide Modelle unterscheiden jedoch lediglich zwischen Akzep-
tanz und Nicht-Akzeptanz und blenden alle Zwischenebenen aus (Ullrich et
al. 2015). Ebenso kdnnen damit gesellschaftliche Rahmenbedingungen nicht
erfasst werden. Fur den Bereich der Technischen Services eignen sich beide
Modelle jedoch bedingt, wenn lediglich zwischen Akzeptanz und Nicht-Akzep-
tanz unterschieden werden soll. Dies kann unter bestimmten Umstanden
durchaus sinnvoll erscheinen, wenn etwa die Akzeptanz grundlegender Ver-
anderungen untersucht werden soll (bspw. neue Sicherheitsvorgaben).

In einer soziotechnischen Betrachtung bietet sich fur die Betrachtung von
Akzeptanz das Modell von Lucke (1995) an, welches vor allem den Prozess-
charakter von Akzeptanz betont und damit auch fur die Besonderheiten von
Akzeptanz im Kontext von Industrie 4.0 und Digitalisierung anschlussfahig
ist. Es fasst Akzeptanz als wechselseitige Beziehung zwischen den drei Akzep-
tanzdimensionen ,Akzeptanzsubjekt”, ,Akzeptanzobjekt’ und ,Akzeptanz-
kontext” auf und bietet damit einen ganzheitlichen Betrachtungsrahmen. Fur
den Bereich der Technischen Services erscheint dieses Modell dann sinnvoll,
wenn neben der reinen Unterscheidung von Akzeptanz und Nicht-Akzeptanz
auch in den Zwischenebenen unterschieden werden soll, was insbesondere
dann der Fall ist, wenn Akzeptanz in umfassenden Veranderungen (etwa bei
einschneidenden Veranderungen) untersucht werden soll. So kann z.B. bei
einer Digitalisierungslésung (neues Anlagensteuerungsinstrument) durch-
aus in Teilen eine groBe Akzeptanz bei den Beschaftigten erreicht werden (z.
B. bessere Ubersicht Uber die Anlage, Beschreibung von Wartungsplanen),
wohingegen andere Teile abgelehnt werden (aufwandige und umstandliche
Implementation der Anlagensteuerung, schlechte Datenverfligbarkeit). Sollen
Veranderungen in der Interaktionsarbeit im Technischen Service (durch fort-
schreitende Digitalisierung, neue Kooperationsbeziehungen, etc.) nachhaltig
auf Akzeptanz bei den Beschaftigten stolRen, ist eine ganzheitliche Herange-
hensweise an das Thema Akzeptanz, deren Schaffung und Aufrechterhaltung
erforderlich (Abel et al. 2020).

AKZEPTANZ - BEDELITUNG IM KDNTEXT

Die Akzeptanz von Beschaftigten flr eine betriebliche Veranderung hat ins-
besondere mit der breiten Diskussion um Industrie 4.0 und Digitalisierung
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eine deutlich groRere Bedeutung bekommen. Gleichzeitig hat Digitalisierung
insbesondere auf den Bereich der Technischen Services eine enorme Aus-
wirkung. Klassische Instandhaltungsarbeiten werden zunehmend durch Ver-
netzungs- und Digitalisierungstechniken unterstitzt, sowohl auf Gberbetrieb-
licher Ebene wie auf der operativen Ebene der Instandhalter:innen (Abel et
al. 2020). Wenngleich auch bei friheren Veranderungsprozessen technischer
Natur (Automatisierung) die Akzeptanz der Beschéaftigten eine nicht zu unter-
schatzende GroRe war, hat die Bedeutung und die Diskussion um den Begriff
und die Schaffung und Aufrechterhaltung der Akzeptanz von Beschaftigten
far eine Veranderung im Zuge der zunehmenden Digitalisierung nochmals
an Bedeutung gewonnen. Dies ist durchaus begriindet, da knapp 50 Prozent
der Befragten einer Umfrage zur Folge beflrchten, durch Industrie 4.0 bzw.
Digitalisierung den eigenen Arbeitsplatz zu verlieren (Hampel et al. 2018). So
kann die Schaffung von Akzeptanz als eine zentrale Herausforderung fur die
Einflhrung von Digitalisierungslésungen angenommen werden, die von gro-
Rer Bedeutung fur die erfolgreiche Umsetzung und langfristige Nutzung der
geplanten (technischen) Veranderung gesehen werden muss. Im Rahmen von
Industrie 4.0 bzw. Digitalisierung kann zum einen von einer gesellschaftlichen
Akzeptanz gesprochen werden, die Innovationen in einem gesamtgesell-
schaftlichen Rahmen betrachtet (Krebber 2016). Zum anderen kann eine eher
betriebliche Sichtweise von Akzeptanz eingenommen werden, die konkrete
Einflhrungsszenarien in den Fokus stellt.

AKZEPTANZ - SOZIDTECHNISCHER GESTALTUNGSRAHMEN

Technologische, personelle, organisatorische und gesellschaftliche Faktoren
stehen bei der Einfihrung umfangreicher, meist technisch getriebener Ver-
anderungen in einem engen Wirkungszusammenhang. Die Komplexitat der
Einfhrung wird durch die vielfaltigen Einflussfaktoren auf Akzeptanz neben
der eigentlichen Technologieeinfihrung noch erhéht. Um jedoch Akzeptanz
schaffen und langfristig sichern zu kénnen, bedarf es eines Gestaltungsrah-
mens, der einerseits ganzheitlich angelegt ist und anderseits auch Differen-
zierungen moglich macht. Das Akzeptanzmodell von Lucke nimmt das wech-
selseitige Zusammenspiel von unterschiedlichen Akzeptanzdimensionen auf
und setzt sie zueinander in Beziehung (Lucke 1995). Damit kdnnen neben der
Betrachtung der einzelnen Dimensionen auch die Wechselwirkungen unter-
einander und zu den jeweiligen Rahmenbedingungen betrachtet und model-
liert werden. Das Modell unterscheidet dabei zwischen Akzeptanzobjekten,
Akzeptanzsubjekten und einem Akzeptanzkontext (Abbildung 7).
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(eigene Darstellung
nach Lucke 1995)

Unter den Akzeptanzobjekten werden die zu akzeptierenden Techno-
logien oder Prozesse (neue technische Gerate, neue Ablaufe, Produkte
etc.) verstanden. Im Kontext von Industrie 4.0 sind damit etwa auch
neue Formen der Vernetzung, neue Assistenzsysteme oder eine veran-
derte Unternehmensorganisation gemeint. Dabei ist flr eine Akzeptanz
der Beschaftigten wichtig, welche konkreten Industrie 4.0- bzw. Digitali-
sierungstechnologien eingesetzt werden sollen und welche Ziele damit
verfolgt werden (Arbeitsplatzabbau, Aufgabenreduktion, Arbeitserleich-
terung etc.). Gleiches gilt flr die Handhabbarkeit der neuen Technologie
(Benutzerschnittstelle).

Mit den Akzeptanzsubjekten sind die Personen oder Personengruppen
gemeint, die akzeptieren oder nicht akzeptieren bzw. dies in unterschied-
lichen Abstufungen tun. Mit Bezug auf Akzeptanz bedeutet dies etwa, wel-
che Handlungsmaoglichkeiten die Beschaftigten sehen, wie sie ihre eige-
nen Einflussmoglichkeiten wahrnehmen. Einfluss haben jedoch auch die
personlichen Einstellungen der Beschaftigten, welche wiederum von der
eigenen Qualifikation oder der Zugehorigkeit zu bestimmten Beschaftig-
tengruppen abhangen.

Der Akzeptanzkontext umfasst betriebliche Faktoren wie die Unterneh-
menskultur, die bisherige Innovationspraxis des Unternehmens, die
jeweilige Digitalisierungsstrategie und Prozesse der EinfUhrung einer
neuen Technologie. Gleichzeitig spielen hier aber auch die Mitsprache-
moglichkeiten von Betriebsraten und Mdglichkeiten der Partizipation der
Beschaftigten eine grol3e Rolle. Der Kontext umfasst jedoch auch gesell-
schaftliche Normen und Einstellungen, die Einfluss auf die Situation im
Unternehmen haben, wie die teilweise verbreitete Einstellung, Digitalisie-
rung flihre vor allem zu einem Arbeitsplatzabbau.

Diese Herangehensweise macht deutlich, dass sich alle drei Dimensionen
gegenseitig beeinflussen und Akzeptanz durch das Zusammenwirken der Ein-
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zelbereiche entstehen kann. Im betrieblichen Kontext ist dann bei der Pla-
nung von MalBnahmen zur Akzeptanzschaffung oder Erhéhung eine genaue
Definition bzw. Beschreibung oder Abgrenzung der einzelnen Dimensionen
zu leisten, damit die geplanten Veranderungsmal3nahmen darauf abgestimmt
werden kénnen.

AKZEPTANZ - FORDERNDE LIND HEMMENDE FAKTOREN

Entlang der dargestellten Akzeptanzdimensionen lassen sich aus empirischen
Untersuchungen (acatech 2019; Abel et al. 2019a) einige fordernde und hem-
mende Faktoren benennen, die als zentrale Stellhebel zur Herstellung und
Sicherung von Akzeptanz angesehen werden kdnnen. Im Sinne einer positiven
Sichtweise sollen hier vor allem die forderlichen Auspragungen beschrieben
werden, wobei deren Nichtbeachtung bzw. Ablehnung dann als hemmende
Faktoren zu verstehen sind.

® Auf der Ebene der Akzeptanzsubjekte sind dies vor allem eine systema-
tische Information und Einbindung der Beschaftigten, eine angepasste
Qualifizierung der Beschaftigten etwa durch Schulungen und Mdéglichkei-
ten des eigenen Ausprobierens (Lernfabriken etc.) und eine fortlaufende
Betrachtung der Verdanderungsprozesse sowie deren Optimierung (feh-
lertoleranter Umgang) durch Mdéglichkeiten der Partizipation der Beschaf-
tigten (Nutzung von Beschaftigtenwissen fur Aufbau und Betrieb neuer
Technologien).

® Auf der Ebene der Akzeptanzobjekte ist eine nutzerorientierte Gestaltung
der Veranderung eine wesentliche GrofRe. Hier kann Uber eine entspre-
chende Mensch-Maschine-Schnittstelle die Nutzerorientierung in den
Fokus gestellt werden. Gleichzeitig muss an dieser Stelle die Frage nach
Kontrolle geldst werden. Es muss deutlich werden, welche Daten erhoben
und wozu diese verwendet werden (Betriebsvereinbarungen). Ebenso
sollte eine soziotechnische Gesamtgestaltung der Veranderungsprozesse
angestrebt werden, die den Gesamtprozess neben der eigentlichen Tech-
nologieeinfiihrung in den Blick nimmt.

= Auf der Ebene des Akzeptanzkontextes kann eine konsistente und wider-
spruchsfreie Strategie der Technologieeinfliihrung genannt werden. Hier
sollten Ziele klar formuliert und transparent dargestellt werden. Gleichzei-
tig muss Raum fur Reibungs- und Anlaufverluste gegeben sein, was deut-
lich macht, dass ein solcher Prozess als langfristige Einfuhrungsstrategie
zu verstehen ist. Kurzfristige und standig neue Veranderungen (eventuell
inkonsistent und unklar) wirken kontraproduktiv. Wichtig ist zudem der
Einbezug aller Beschéaftigtengruppen. Neben unmittelbar Betroffenen gilt
es hier auch mittelbar betroffene Akteure (Fachabteilungen, mittlere Ent-
scheidungsebenen) einzubinden. Wenn vorhanden, ist auch eine aktive
Einbindung des Betriebsrates eine wesentliche Grol3e, da dieser neben
den unmittelbaren Mitbestimmungsrechten auch einen mittelbaren Ein-
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fluss auf die Belegschaft hat und so als ein wichtiger Multiplikator (positiv
wie negativ) zu verstehen ist.

AKZEPTANZ - DAUERHAFTE SICHERUNG

Die verénderten Bedingungen im Technischen Service, etwa durch einen
aktuellen Digitalisierungsschub, neue Formen der Zusammenarbeit und neue
Dienstleistungsmodelle, machen deutlich, dass sich vor allem auf betriebli-
cher Ebene die Arbeit der Beschaftigten verandert. Interaktionsbeziehungen
bzw. Interaktionsarbeit war dabei bisher bereits integraler Bestandteil der
Arbeit (Arbeitsmittel), wird jedoch mehr und mehr zum Inhalt der Arbeit und
damit in Zukunft bedeutsamer.

Auch (und vor allem) eine zunehmende Digitalisierung hat dabei einen Ein-
fluss auf Interaktionsarbeit in diesem Bereich (Abel et al. 2020). In diesem
Geflge spielt Akzeptanz eine zunehmend wichtige Rolle. Auf betrieblicher
Ebene ist daher die Schaffung und die Sicherung von Akzeptanz eine zentrale
Aufgabe. Zunachst ist dabei festzuhalten, dass Akzeptanz eher als ,instabiles
Konstrukt” (Schafer und Keppler 2013, S. 25) gesehen werden muss und damit
fortlaufend herzustellen bzw. zu sichern ist. Gleichzeitig muss der Anschein
vermieden werden, dass hier nur Uber eine geschickte Manipulation die
Beschaftigten ruhig gestellt (Beisheim et al. 1991) werden sollen. Grundsatz-
lich sind daher auf Basis einer soziotechnischen Sichtweise folgende Punkte
zu betrachten und entsprechend umzusetzen: Auf der Akzeptanzobjektebene
sollte eine anwenderorientierte Gestaltung der Veranderungen fokussiert
werden. Einfuhrungsstrategien, die rein vom technisch Méglichen getrieben
sind, sind hier eher kontraproduktiv, da sie die Anwender oft nicht als zentrale
GroRe (oder nur als randstandige GroRRe) betrachten. So kann bspw. bei der
Einflhrung einer Datenbrille (Augmented Reality) im Vorfeld durch Test-User
und die genaue Betrachtung des Anwendungskontextes und der darin ent-
haltenen Rahmenbedingungen (zusatzliche Schutzausristung, freihandiges
Bedienen per Spracheingabe) dazu flihren, dass sich die Brille relativ nahtlos
in den Arbeitsablauf einfligen lasst und die Anforderungen der Beschaftig-
ten bertcksichtigt werden (Lager et al. 2021). Auf der Akzeptanzsubjektebene
sollte ein erkennbarer Nutzen fur die Anwender deutlich bzw. in den Fokus
gestellt werden. Vielfach werden zunachst zusatzliche Aufgaben notwendig,
deren Nutzen sich nicht unmittelbar erschlieRen lasst. Zudem sollte eine ent-
sprechende Qualifizierung erfolgen bzw. Angste einer De-Qualifizierung soll-
ten ausgeraumt werden. Hier kann z.B. der Wegfall bestimmter unliebsamer
Aufgaben in den Fokus gestellt werden. Etwa nicht mehr alle Bauplane oder
Ersatzteillisten mitzufihren zu mussen, da diese Uber eine digitale Losung
(Datenbrille) jederzeit verfugbar sind. Moglichkeiten zum Ausprobieren und
Schulungen erméglichen es zudem, Angste bei den Beschaftigten abzubauen.
Gleichzeitig kdnnen damit auch die Vorteile eventuell notwendiger zusatz-
licher Aufgaben erklart werden. So kann eine zusatzliche Datenerfassung
bei einer Maschinenwartung (Typenschild, Bauform) zunachst als stérend
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empfunden werden. Wenn damit bei der ndchsten Wartung jedoch Zusatz-
informationen fir den Beschaftigten bereitstehen (Besonderheiten des Typs,
besondere Anforderungen an die Wartung), wird dies positiv gewertet.

Auf der Akzeptanzkontextebene sind die EinfUhrungsprozesse als entschei-
dende GrofBe zu betrachten. Diese sollte eher langfristig ausgerichtet, von
einer umfangreichen Information und Kommunikation begleitet und auf Par-
tizipation der Beschaftigten ausgerichtet sein. Testmuster (neue Technologie)
und reale Testumgebungen (teilweise im Live-Einsatz) kénnen dabei unter-
stUtzen. Ebenfalls kdnnen Uber fortlaufende Rickmeldungen von Anwendern
Prozesse und Ablaufe standig angepasst und verbessert werden. Dabei ist es
besonders wichtig, dass alle RUckmeldungen aufgenommen, hinsichtlich ihrer
Umsetzbarkeit geprift und das Ergebnis an die Beschéaftigten zurlickgespielt
werden. Damit wird die Einbindung unterstitzt, was auch Ruckwirkung auf
die Dimension der Akzeptanzsubjekte hat. Uber reale Méglichkeiten zur Mit-
gestaltung konnen EinfUhrungsprozesse zudem weiter abgerundet werden
(Lager et al. 2021). Weiterhin kann eine innovations- und beteiligungsorien-
tierte Unternehmenskultur unterstitzend wirken, die zugleich fir kommende
Veranderungen zahlreiche Vorteile bietet.

Arbeitsorganisation und Fiihrung

Veranderte Kontextbedingungen wirken sich nicht nur in dem Sinne auf
Unternehmen des Technischen Services aus, indem Geschaftsmodelle, Pro-
zesse und Services neu ausgerichtet, entwickelt und eingefuhrt werden (Wett-
bewerbssituation im Technischen Service). Sie haben auch einen direkten
Einfluss auf innerbetriebliche Entscheidungswege, Verantwortungen und
Arbeitsablaufe. Das bedeutet, dass die (Arbeits-) Organisation als Teil des
soziotechnischen Systems im Zusammenhang mit betrieblichen Verande-
rungen (z.B. Verbesserung der Interaktionsarbeit oder Einfihrung von tech-
nischen Hilfsmitteln) mitzugestalten und neu auszurichten ist (Interaktions-
arbeit, Digitalisierung).

DEFINITION UND BEDEUTUNG VON ARBEITSORGANISATION

Die Arbeitsorganisation umfasst alle Kriterien zur Gestaltung des Arbeitens,
wie Art, Umfang und Bedingungen. Ein zentraler Aspekt ist dabei wie Men-
schen direkt (z.B. Teamarbeit) oder indirekt (z.B. Einzelarbeit) mit anderen
Menschen zusammenarbeiten und wie sie an Arbeitsobjekten zielgerichtete
Tatigkeiten mithilfe von Arbeitsgestanden, Informationen und Betriebsmit-
teln vornehmen. Neben der Art und dem Umfang sowie der Qualitatsanfor-
derung sind in der Arbeitsorganisation auch die Aufgabenteilung zwischen
Menschen und Betriebsmitteln, die Zusammenarbeit zwischen Mensch und
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Maschine, die Arbeitsform und die Arbeitszeit zu klaren (Rudow 2014: 140 ff.).
Im Lexikon fur Arbeits- und Industriesoziologie (LAIS) wird Arbeitsorganisa-
tion noch weiter ausgefihrt:

»Es handelt sich dabei um einen Arbeitszusammenhang, der nach den
Prinzipien der Arbeitsteilung und Wirtschaftlichkeit geplant wird und
dem Ziel der Erzeugung von Produkten und der Bereitstellung von
Dienstleistungen dient. Jede Arbeitsorganisation ist geprdgt von den
Grundsétzen der Arbeitsteilung und Kooperation, die untrennbar mit-

einander zusammenhdngen.” (Abel und Hirsch-Kreinsen 2017, S. 61)

Arbeitsteilung meint in diesem Fall das Zerlegen und Verteilen von Aufga-
ben in funktionale und hierarchische Faktoren und mit Kooperation ist das
Zusammenfassen und Zusammenwirken zu einem gemeinsamen Erzeugnis
gemeint. Hier wird haufig auch von Differenzierung und Integration gespro-
chen. Zum Gelingen sind Planung, Steuerung und auch Kontrolle durch das
Management notwendig. Ebenfalls ist es flr eine gelingende Arbeitsorgani-
sation Personal- und Leistungspolitik des Unternehmens erforderlich, die Art
der Leistungsbestimmung, die Entlohnungsform und das Verhéltnis zwischen
Lohn und Leistung miteinander abzustimmen. Alle genannten Elemente han-
gen wechselseitig voneinander ab und fihren in der Zusammenstellung in
den Unternehmen zu verschiedenen Formen der Arbeitsorganisation. Neben
der Wirtschaftlichkeit dient die Gestaltung der Arbeitsorganisation auch zur
Durchsetzung betrieblicher Autoritat in verschiedenen Auspragungen (Abel
und Hirsch-Kreinsen 2017). Zur Orientierung fUr die Gestaltung einer human-
zentrierten Arbeitsgestaltung dient mitunter das Leitbild Guter Interaktions-
arbeit.

WANDEL DER ARBEITSORGANISATION

In vielen Unternehmen hat sich eine tayloristische Arbeitsorganisation durch-
gesetzt, die durch klare Hierarchien sowie klare Regeln und Vorgaben charak-
terisiert ist. Diese Form der Arbeitsorganisation gerat bereits seit geraumer
Zeit in die Kritik, da sie ein Mangel an humanzentrierter Arbeitsgestaltung
aufweist (Oehlke 2017). Forderungen werden daher starker nach einem Wan-
del der betrieblichen Nutzung der Arbeitskraft, da Leistungs- und Produktivi-
tatspotentiale bei einer tayloristisch gepragten Arbeitsorganisation hinderlich
sind (Lager 2020).

Inzwischen wird die Notwendigkeit groRer, subjektive Wissens- und Leis-
tungspotentiale der Beschaftigten starker zu erschlieen. Daher werden neue
innovative Formen der Arbeitsorganisation entwickelt, um diese Potentiale zu
nutzen. Diese neuen Arbeitsorganisationsformen rlicken den Beschéftigten
als zentrale Dimension starker in den Mittelpunkt betrieblicher Rationalisie-
rung. Zusatzlich geht es nicht nur darum, unternehmerische Leistungspoten-
tiale zu heben, sondern auch die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten zu
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verandern im Hinblick auf mehr Autonomie und Freirdume, Selbstbestim-
mung sowie positive Effekte flr das Arbeitsempfinden. Ebenfalls steht bei
den neuen innovativen Arbeitsorganisationsformaten bei unternehmensbe-
zogenen Veranderungs-, Verbesserungs- und Entwicklungsbestrebungen eine
frihzeitige und systematische Partizipationsmoglichkeit der Beschaftigten im
Fokus. Den Beschaftigten soll dadurch die Moglichkeit eingeraumt werden,
aktiv an der Gestaltung ihres Arbeitsplatzes, ihrer Arbeitsstruktur und ihren
Arbeitsprozessen mitzuwirken. Dies betrifft beispielswiese die Auswahl und
Gestaltung digitaler Technologien aber auch UmstrukturierungsmafRnahmen
(Lager 2020).

Die Veranderungen und Weiterentwicklungen in der Arbeitsorganisation,
auch unter anderem durch die Mdglichkeit von neuen technischen Hilfsmit-
teln, lassen laut Hirsch-Kreinsen et al. (2018) fur die Zukunft zwei Perspektiven
skizzieren.

Die eine Perspektive beschreibt ein Szenario, bei dem Arbeitsplatze ent-
stehen, die durch vielfaltige Lern- und Problemldsesituationen sowie einer
Aufwertung von Tatigkeiten und Qualifikationen charakterisiert ist. Es wird
vermutet, dass die Effizienzgewinne, neue Produkte, Markte und Beschafti-
gungsmoglichkeiten in diesem Fall die negativen Beschaftigungseffekte des
Wandels ausgleichen. Dies wird insbesondere durch einen vermehrten Ein-
satz von Technologien begrundet. Die Einsatzmdglichkeiten und Komplexitat
der Technik fihrt zu neuen und bisher unbekannten Anforderungen an alle
beruflichen Tatigkeiten. Unter diesen Bedingungen sind qualifizierte Service
Techniker:innen in der Lage, auf der Basis eines optimierten Steuerungs- und
Informationssystems, autonome Entscheidungen Uber Arbeitsablaufe zu tref-
fen. Somit ist in diesem Szenario davon auszugehen, dass eine allgemeine
Aufwertung der Qualifikationen zwangslaufig erfolgen wird. Miteinhergehend
werden zuklnftige Service Techniker:innen ein hohes MaR3 an Flexibilitat und
Problemkompetenzen bendtigen, da sie haufiger mit neuen und schwer zu
kontrollierenden Systemzustanden konfrontiert sein werden, die unerwartete
Anlaufprobleme ebenso wie unerwartete Stérungen im Betrieb mit sich brin-
gen (Hirsch-Kreinsen und Ittermann 2021).

.Wir brauchen Leute, die denken kénnen... Ja, wir gehen immer mehr
in Richtung Know-how. Also wir méchten eigentlich so viel wie mog-
lich, dass die solche Dinge selbst kénnen, selbst erledigen kdnnen.”
(ANSERV)

Die zweite Perspektive skizziert ein Szenario, bei dem es verschiedene
Arbeitsplatztypen gibt. Das bedeutet, es wird eine deutliche Diskrepanz
zwischen sehr anspruchsvollen und sehr niedrigschwelligen Tatigkeitsfel-
dern geben. Daraus resultiert, dass die Qualifikationsanforderungen an die
Beschaftigten sehr unterschiedlich sein werden. Bei dem ersten Arbeitsplatz-
typ wird es um eine starke Spezialisierung und Qualifizierung gehen und der
zweite Typ ist dadurch charakterisiert, einfache und variierende Tatigkeiten
auszufuhren (Hirsch-Kreinsen et al. 2018).
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.Ja, man hat auch friiher Sachen mit Hilfskréften gemacht, die fiir eine
Sache angelernt werden. Dann werden die das auch und bekommen
Unterstlitzung fiir andere Dinge. Die werden aber nicht wie ein norma-
ler Servicemonteur in jede Richtung geschickt.” (ANSERV)

Diese beiden Szenarien fuhren in der Forschung zur Entwicklung von Ansatzen
bezlglich einer lernférderlichen Arbeitsorganisation. Dabei geht es darum,
die Vorteile und Chancen digitaler Technologien (z.B. technische Hilfsmittel,
Sensorik, Datenintegration und -visualisierung) zu nutzen, um eine lernfér-
derliche Arbeitsorganisation zu etablieren. Ebenfalls kénnen die digitalen
Hilfsmittel dazu eingesetzt werden, konfliktare oder herausfordernde Inter-
aktionsarbeiten zu entlasten (VDI/VDE/IT o0.).). Die traditionellen Konzepte der
Arbeitsorganisation befassen sich wenig mit Interaktionsarbeit, insbesondere
im Technischen Service. Doch zeigen die aktuellen Entwicklungen hier, dass
der Dienstleistungsempfanger nicht langer als Objekt angesehen, sondern an
dem Prozess der Serviceleistung als Co-Akteur mit beteiligt werden sollte. Wie
in dem Beitrag Interaktionsarbeit ausfuhrlich dargestellt, geht es um Koope-
rations-, Emotions- und Gefuhlsarbeit. Das bedeutet, ein flexibler Umgang mit
Unwagbarkeiten, Eingehen auf Konflikte, Geflihlslagen und Befindlichkeiten
ist notwendig und ist bei der Arbeitsorganisation mit zu bertcksichtigen (Tho-
rein et al. 2020).

ARBEITSORGANISATION FUR DIE ARBEIT 4.0

Der Wandel in der Arbeitsorganisation, insbesondere mit dem Fokus auf
Interaktionsarbeit, kann durch Digitalisierung weiter unterstitzt und vor-
angetrieben werden. Fur den Technischen Service spielt Interaktionsarbeit
eine wichtige Rolle, auch wenn diese primar als Nebenbestandteil der tag-
lichen Arbeit wahrgenommen wird. Doch geht es im Technischen Service bei
der Gestaltung der Arbeitsorganisation im Sinne der Arbeit 4.0 darum neue
Technologien zu identifizieren, auszuwahlen und einzufihren, die den Tech-
nischen Service in seiner taglichen Arbeit und somit auch bei der Interak-
tionsarbeit zwischen Beschéaftigen des Technischen Services und Kund:innen
unterstutzt (Bohle 2011). Die Anpassungen und Veranderungen, die mit der
Digitalisierung zusammenhangen, sind auch in der Gestaltung der Arbeits-
organisation mit aufzugreifen.

Die Modelle der Arbeitsorganisation sind ein entscheidender Faktor in
der Arbeitswelt der Zukunft. Im Kontext der Digitalisierung bedeutet dies
beispielsweise, dass ahnliche oder sogar identische Technologien in Abhan-
gigkeit von ihrer Einbettung in bestimmte Organisationsformen sehr unter-
schiedliche Qualifikationsbedarfe begrinden kénnen (Wischmann und Hart-
mann 2018). Bei der Digitalisierung bleibt der Arbeitsprozess insgesamt in die
Betriebsorganisation eingeordnet, wie beispielsweise die Arbeitsaufgaben
und Arbeitsleistung. Allerdings kénnen sich Arbeitsauftrage verandern, deren
Ziele, Durchfuhrung und Ergebnisse ganz oder teilweise digital kommuni-
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ziert werden. Die Arbeitstatigkeiten der Beschaftigten kdnnen an rein digi-
talen (z.B. Software) oder an teilweise digitalen Arbeitsobjekten ausgefuhrt
werden. Beispielswiese sind im Technischen Service Kombinationen aus Per-
sonen, Arbeitsorganisation, Gutern und Informationsbestandteilen méoglich.
Um die Arbeitstatigkeit an Arbeitsgegenstanden zu erbringen, nutzen die
Beschaftigten Arbeitsmittel. Das sind zum einen Materialien, zum anderen
einzelne Werkzeuge oder Maschinen oder Techniken und Methoden, die ent-
sprechend eingesetzt werden, um die Arbeitsaufgabe zu erfillen. An diesem
Punkt der Arbeitsorganisation wird Digitalisierung haufig sichtbar. Die digitale
Arbeitsorganisation wirkt sich zum einen darauf aus, wie einzelne Tatigkeiten
jeweils mengenmaRig und in welcher Form auf die einzelnen Beschéftigten
verteilt werden, zum anderen darauf, mit welchen Kontrolltechnologien die
Arbeitsleistung Gberwacht und gesteuert wird (Helfen et al. 2022).

DIE ROLLE DER FUHRLING IN DER ARBEITSORGANISATION 4.0

Der Wandel und die Veranderungen in der Arbeitsorganisation steht in direk-
ter Verbindung mit Wandel und Veranderung von Fihrung. Die Verdnderung
in dem jeweils einen Bereich fihrt auch zu Verdnderung in dem anderen
Bereich. Dieses Kapitel dient dazu starker auf den Faktor Fihrung im Kontext
der Arbeitsorganisation einzugehen.

JFlhrung ist zielbezogene Einflussnahme. Die Gefiihrten sollen dazu
bewegt werden, die Ziele des Unternehmens zu erreichen.” (von Rosen-
stiel et al. 2014, S. 3)

Konkrete Ziele sind dabei beispielsweise die Erhdhung des Umsatzes oder
des Gewinns, die Steigerung der Kundenzufriedenheit oder auch die Verbes-
serung der Qualitat. Der Erfolg von Fihrung wird in der Regel in zwei Dimen-
sionen gemessen, einmal der 6konomischen, wie beispielsweise Quantitat
und Qualitat der Arbeitsleistung und operationalisierte Produktions- und
Absatzdaten, und zum anderen an der sozialen Dimension, beispielsweise
Beschaftigtenzufriedenheit und Betriebsklima. Je nachdem welche dieser
Dimensionen im Fokus von Flhrung stehen, lasst sich zwischen traditioneller
und neuer Fihrung unterscheiden.

Die traditionellen FUhrungskonzepte stammen noch aus der Zeit der
maschinellen Massenproduktion (ca. erste Halfte des 20. Jahrhunderts). Das
Konzept ist dabei relativ einfach: Die (all)wissende Fuhrungskraft weist die
tendenziell eher geringer qualifizierten Beschaftigten an und kontrolliert sie.
Als Anreizsystem alleine dient hierbei die Bezahlung. Die Fihrungskraft ver-
flgt Uber die alleinige Entscheidungsgewalt und die Beschaftigten haben dem
Folge zu leisten und erhalten dafur entsprechend ihren Lohn. Dies wird hau-
fig auch als ein asymmetrisches Machtverhaltnis charakterisiert. Dieses Fuh-
rungskonzept fokussiert insbesondere die 6konomische Dimension (Franken
2016).
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Doch die Anforderungen an die Fihrung wandeln sich im Sinne der Arbeits-
organisation 4.0. Die Ausibung von Steuerung und Kontrolle kann bei Formen
innovativer Arbeitsorganisation, anders als im Taylorismus, Uber indirekte
Formen der Kontextsteuerung erfolgen. Das meint, der Fihrungsstil ist mehr
durch Absprachen, Unterstitzung und Befahigung der Beschaftigten charak-
terisiert und distanziert sich von strikter Arbeitsanweisung und Kontrolle.
Auch ein starkeres FUhren via Absprachen und nicht via Anweisungen auf
Basis eines diskursiven, argumentativen und konsensorientierten Fuhrungs-
stils ist ein zentraler Aspekt. Gemeint sind damit z.B. indirekte Fihrungsprin-
zipien und eine Kontextsteuerung, etwa in Form von Zielvereinbarungen, die
die Gruppe gemeinsam mit ihren Vorgesetzten aushandelt, oder auch Coa-
ching-Elemente. Die Entwicklung lasst eine Tendenz zu einem starker parti-
zipativen Management erkennen (Lager 2020). Die neuen Fuhrungskonzepte
berucksichtigen u.a. Emotionen und das Unterbewusstsein bei menschlichen
Handlungen und sind daher durch symbolische, transaktionale/transforma-
tionale und emotionale Fihrung charakterisiert ( ).

Symbolische Fihrung FUhrungskrafte gestalten Rahmenbedingungen (Unter-
nehmenskultur), in denen gemeinsame Ziele erreicht
werden kénnen

Transaktionale und trans- Transaktionale Fihrung setzt auf die Ziele und Aus-

formationale Fihrung tauschbeziehungen. Fihrende bringen ihre Mitarbei-
ter:iinnen dazu, Ziele im Austausch fur Belohnungen zu
erreichen

Transformationale Fihrung nimmt Einfluss auf die Per-
sonlichkeit des Mitarbeiters, verwandelt (transformiert)
die Motive, Werte, Ziele und das Vertrauen ihrer Mitar-
beiter:innen, um gemeinsame Ziele zu erreichen

Emotionale Fihrung FUhrung mit emotionaler Intelligenz, wobei die Fih-
rungskraft mithilfe von Visionen, Mitarbeitergesprachen
und dem Wirgefuhl eine emotionale Resonanz erzeugt
und Arbeitsleistung und Motivation steigert

Die neuen Fuhrungskonzepte betrachten den Menschen ganzheitlich und
als komplexes Gebilde mit Emotionen, Unterbewusstsein und Rationalitat.
Im Unterschied zu den traditionellen Fihrungskonzepten werden die neuen
FUhrungskonzepte komplexer, da sie sich nicht nur auf eine Dimension fokus-
sieren, sondern darauf, die Dimensionen sinnvoll miteinander zu verbinden.
Dies hat zur Folge, dass die neuen Fihrungskonzepte von den Fuhrungskraf-
ten mehr abverlangen, da sie sowohl die Personlichkeiten der Beschaftigten
als auch diverse Situationen wahrnehmen und situationsbedingt unterschied-
lich darauf reagieren muissen. Bei den neuen Fihrungskonzepten steht ins-
besondere die Férderung von Kreativitat, Innovation und Veranderungen der
Beschaftigten im Fokus. Franken (2016) hat dazu das Konzept der Fihrung 4D
entwickelt, das FUhrung als digitalisiert, diversitats- und demographiegerecht,
demokratisch und dynamisch skizziert ( ).

visits-vorgehensmodell Ifo.tu-dortmund.de

Ausgewahlte

neue Fuhrungs-

konzepte

(Franken 2016, S.

37)

Ta



==

= Fiihrung 4D fiir die Arbeitswelt der Zukunft

T

o

E digitalisiert de::xg:glfg-g:p:cht demokratisch dynamisch

|—

=

(] « digitale Instrumente ¢ ErschlieBung von * Dezentralisierung der * Lern- und Verande-

c2 « virtuelles Arbeiten Potenzialen Entscheidungen rungsbereitschaft

= « digitale und * Wertschatzung der Vielfalt * Partizipation aller * Trends beobachten

L nichtdigitale Arbeit und + Work Life Balance Stakeholder + Experimentierrdume

2 Kommunikation « Gesundheit fordern * Selbstorganisation gestalten

E * Netzwerke « Gemischte Teams * Mitverantwortung * Flexibilitat und Agilitat

= * Vermittlung digitaler * Direkte Demokratie? * Fuhrungsverhalten
Kompetenz reflektieren

Werte der Unternehmenskultur: Vertrauen, Fehlertoleranz, Respekt, Wertschatzung

Abbildung 8:

Die 4D der

Filhrung fur die Bei der EinfUhrung neuer Technologien sind neben Anpassungen in der

Qrieit;twe't der Arbeitsorganisation auch Modifikationen in den Fithrungsformen und im Fiih-
ukun .. .

(Franken 2016, 5. rungsverhalten erforderlich. Insbesondere Vernetzung riickt zunehmen ins

48) Zentrum von neuen Fuhrungsformen, was sich durch vielfaltige Kommunika-

tionsformen und -wege und einer steigenden Bedeutung an sozialen Kompe-
tenzen und Interaktionsarbeit bemerkbar macht. Fihrungskrafte entwickeln
sich in die Richtung, dass sie starker als Begleiter:innen und Coach:innen aus-
gestaltet werden, die die Beschaftigten und deren Lernprozesse unterstiitzen.
Das bedeutet, von der vormaligen Rolle als Leiter und Entscheider transfor-
miert sich Fihrung hin zum Begleiter und Unterstitzer (Frost et al. 2018).

Digitalisierung

HINTERGRUND LIND BEGRIFF VON DIGITALISIERUNG

Das Thema Digitalisierung wird seit einigen Jahren als tibergreifende Entwick-
lungslinie und Veranderungstreiber ganzer Branchen und Markte bin hin zu
der Vision einer digitalen, global vernetzten Wirtschaft in Wissenschaft und
Wirtschaft diskutiert. Industrie 4.0, cyberphysische Systeme, Kuinstliche Intel-
ligenz, Blockchain und Plattform-Okonomie sind nur einige der Begriffe, die
im Zusammenhang mit Digitalisierung immer wieder fallen. Von selbstfah-
renden Autos und logistischen Ladungstragern, intelligenten Kaffeemaschi-
nen oder Wasserflaschen, die ihren Fillstand kennen und Uber eine App-Ver-
bindung zum Smartphone automatisch an regelmaRiges Trinken erinnern,
hin zu ,smart Homes' und ,smart Factories’ - die Diskussionen rund um das
Thema Digitalisierung sind vielfaltig und auf die ein oder andere Weise in allen
Lebensbereichen zu finden.
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Alles was ,smart'ist, zeichnet sich durch eine Verbindung zum Internet aus.
In Bezug auf eine Industrie 4.0 wird hier auch von Internet of Things (IoT)
gesprochen. Im Grundsatz geht es darum, reale Produkte, wie besagte Was-
serflasche oder industrielle Anlagen und ihre Komponenten, digital und mog-
lichst durchgangig miteinander zu vernetzen. Diese durchgangige Vernetzung
erfolgt unter Nutzung digitaler Technologien, wie z.B. Informations- und Kom-
munikationstechnologien, und deren Erganzung um Sensoren und Aktoren
hin zu eingebetteten sog. cyberphysischen Systemen, um die Verbindung
von realem Produkt mit der digitalen Welt des Internets zu ermaoglichen. Ein
besonderer Fokus liegt auf der Nutzbarmachung von Daten und Informatio-
nen, wie z.B. dem Trinkverhalten oder dem aktuellen Zustand oder der Aus-
lastung einer Produktionsanlage. Die hierdurch zustande kommenden gro-
Ren Datenmengen gilt es, moglichst automatisiert, in der digitalen Welt zu
sammeln, sinnvoll miteinander in Verbindung zu bringen, zu analysieren und
Handlungsoptionen abzuleiten. In der Zukunftsvision einer Industrie 4.0 sol-
len z.B. einzelne Maschinen und Anlagen Uber den Zugriff auf diese digita-
len Informationen in die Lage versetzt werden, unterschiedliche Handlungs-
optionen selbststandig auszuwahlen und durch ihre virtuelle Vernetzung
zu anderen Maschinen und Anlagen eigenstandig entsprechende Prozesse
auszuldsen und einzelne Transaktionen abwickeln. In einer ,smart Factory’
organisieren und orchestrieren sich modular aufgebaute und miteinander
vernetzte Anlagentypen flexibel zu demjenigen Produktionssystem, dass die
Erflllung der bestehenden Auftragslast mit all seinen verschiedenen Varian-
ten effizient, mit geringen Ristzeiten und autonom erméglicht. Damit ist nur
eines von vielen Bildern aufgespannt, das die enormen Erwartungen an die
Automatisierung und digitale Vernetzung hin zu einer Autonomisierung und
Selbststeuerung einzelner Komponenten und Anlagen sowie kompletten
Wertschépfungsnetzen verdeutlicht.

So werden mit diesen Diskussionen um Digitalisierung in der Regel grolie
Flexibilitatserwartungen und Hoffnungen verbunden: Zum einen eine Antwort
auf die stetig steigende Komplexitat einer Gber globale Wertschopfungsnetze
verbundene Wirtschaft gefunden zu haben. Zum anderen durch Digitalisie-
rung gleichzeitig die individuellen Bedurfnisse einer vernetzten Gesellschaft
adressieren zu kénnen.

Mit dem Stichwort ,smart Factory’ werden also primar Entwicklungslinien
und Visionen von Digitalisierung fur die Branche produzierender Unterneh-
men zusammengefasst. Da die Industrie das gréRte Kundensegment fiir den
Technischen Service ist, bleiben diese Entwicklungen fur die Art und Weise
der industriellen Dienstleistungserbringung nicht folgenlos. Vielmehr haben
diese Veranderungstreiber einen immer starkeren Einfluss auf die Beziehun-
gen zwischen Maschinen- und Anlagenbauern, technischen Dienstleistern
sowie Anwenderunternehmen (Abel et al. 2020). Die unterschiedlichen Aus-
wirkungen und damit verbundenen Auspragungen von neuen (datengestutz-
ten) Instandhaltungsstrategien werden in ihrem Zielbild haufig unter dem
Begriff ,smart Maintenance’ zusammengefasst.
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Wenngleich unter dem Schlagwort der Digitalisierung (und all seinen viel-

faltigen und haufig synonym verwendeten Begriffen) im Grundsatz die Ver-
bindung von realer und virtueller Welt Gber neue technologische Losungen
Wissensdatenbank und auf Basis des Austausches von digitalen Daten zusammengefasst werden
?::]"g’e: e kann, so kann sich dieses Prinzip je nach Perspektive und Anwendungskontext

unterschiedlich auspragen: Auf der einen Seite wird mit Digitalisierung die
Ldigitale Umwandlung und Darstellung von Informationen” verbunden. Auf
der anderen Seite kann darunter die ,digitale Modifikation von Instrumen-
ten, Geraten und Fahrzeugen” (Bendel 2021) verstanden werden. Ein Beispiel
ist der ,digitale Zwilling’, mit dem ein moglichst detailliertes virtuelles Abbild
einer realen Produktion mit allen integrierten Maschinen, Anlagen und statt-
findenden Prozessen beschrieben wird. Kernaspekt ist der kontinuierliche
Zugriff auf Echtzeitdaten aus dem aktuellen Produktionsgeschehen im digi-
talen Abbild. Auf dieser Grundlage werden zum einen simulationsgestutzte
Planungsprozesse (Was-ware-wenn-Szenarien) fUr die Produktionsorganisa-
tion ermdglicht. Zum anderen kénnen diese Daten Uber digitale Schnittstel-
len auch unternehmenstbergreifend mit technischen Dienstleistern geteilt
werden, um eine individuelle und bedarfsgerechte Leistungserbringung zu
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realisieren.

DIGITALISIERUNGSTRENDS IM TECHNISCHEN SERVICE

Einer Studie von Mauerer (2022) zufolge hat sich der prozentuale Anteil der

Unternehmen, die ihre Produkte und Gerate miteinander vernetzen und tber
Reifegrad von die Nutzung digitaler Schnittstellen auch ihre Wartungsarbeiten verbessern,
}iﬁfgg‘;g;‘nfgnf von 34% im Jahr 2021 auf 49% im Jahr 2022 erhéht (Abbildung 9). In Unter-
Kompetenzen nehmen, in denen bereits die Umsetzungen von Digitalisierungsvorhaben
(eigene Darstellung angestol3en sind, dominieren neben der Produktverbesserung insbesondere
gggg,’\;_a;';)rer Anwendungsfalle aus dem Feld Technischer Services.

Welchen Reifegrad hat ein Unternehmen bei loT- @ Unternehmen gesamt

Deployments bisher erreicht? <500 Beschaftigte

@ 500 bis 999 Beschiftigte
Angaben in Prozent: UN, bei denen erste loT-Anwendungsfélle geplant sind, @ 1.000 Beschaftigte und mehr

bis hin zu UN, die bereits Projekte umgesetzt haben. n=224

2911 9797 008

Produktverbesserung Verbesserte Wartung Vernetzung von Neue Geschéftsmodelle Aufbau eines
durch loT-Daten Predictive Maintenance Produkten und Geraten durch digitale Services Okosystems
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Predictive Maintenance, oder auch vorausschauende ,zustandsorientierte”
Instandhaltung (nach DIN EN 13306) als eine Auspragung von ,Smart Mainte-
nance’, ist ein herausgehobenes Gestaltungsfeld fiir Unternehmen des Tech-
nischen Service. Um die Instandsetzungs- und Wartungsprozesse proaktiv
und kundenindividuell zu planen, ist ein Riickgriff auf entsprechende Mess-
und Produktionsdaten zum Anlagenzustand bzw. dem Zustand einzelner
Anlagenkomponenten erforderlich. Der Fokus der pradiktiven Instandhaltung
liegt neben der Diagnose auf der Prognose zukunftiger Zustande der Betrach-
tungseinheit, um die notwendigen InstandhaltungsmalBnahmen genauer
festlegen zu kdnnen (Schadler et al. 2019).

Zum einen kann die Erfassung der notwendigen Zustandsdaten einer
Anlage (Condition Monitoring) Uber die Integration von Sensorik umgesetzt
und teils automatisiert werden. Diese Ausstattung mit entsprechender Sen-
sortechnik fuhrt zu einer Sammlung groRer Datenmengen (Big Data), die auf
der einen Seite zentral zusammengefuhrt und gespeichert werden mussen,
um auf der anderen Seite die notwendigen Analysen zur Ableitung konkreter
Handlungsoptionen zustandsorientierter Servicemalinahmen durchfihren
zu kdénnen.

Abbildung 10:

Um sich diesem Zukunftsbild industrieller Services zu néhern, investieren Investitionen in

Unternehmen derzeit verstarkt in Technologien des Cloud Computing, der neue Techno-
kiinstlichen Intelligenz (Machine Learning) sowie Big Data und Verfahren von Rl
. . (eigene Darstellung
Data Analytics (Abbildung 10). nach Mauerer
2022, 5. 19)

In welche Technologien will Ihr Unternehmen in den néichsten zwei Jahren investieren?

Mehrfachnennungen méglich. Angaben in Prozent n = 350

Cloud-Computing . ________________________________________________________|] 46,3
Kunstliche Intelligenz (K1) / Machine Learning (ML) | 34,9
loT-Mobility-Konnektivitat / Netzwerk-Technologien | 34,6
Analytics / Big Data . _______________________________________|] 27,4
Security-Technologien I 26,3
Blockchain . ________________________________________| 231
Edge Computing / Fog Computing | 20,9
Virtual Reality (VR) / Augmented Reality (AR) | 20,0
Digital Twin .| 18,6
3D-Druck | 17,7
M2M (Software, Hardware) | 12,0

Diese Informationen liegen aktuell an erster Stelle beim Anlagenbetrei-
ber und nicht beim Servicedienstleister, obgleich dieser nur mit Rickgriff auf
diese Informationen den Bedarf an konkreter Serviceleistung zur Anpassung
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bspw. der Wartungsintervalle wahrnehmen kann. So hat im VISITS-Projekt
der Projektpartner REGTEC mit seinem Kunden eine gemeinsame Plattform
aufgesetzt, um die Wartungsplane proaktiv auf den Anlagenzustand anzupas-
sen. Entwicklungen und Investitionen zur Realisierung eines digitalen Zwil-
lings waren hierzu als weitere technologische Ausbaustufe anzusehen, die
den gemeinsamen Zugriff auf digitale Echtzeitdaten des Produktionssystems
erlaubt.

Durch die Vernetzung von Anlagen, aber auch Unternehmensdaten, ergibt
sich die Notwendigkeit einer Verstarkung der IT-Sicherheit (Datensicherheit).
Die erschlossenen Daten mussen innerhalb des Systems geschitzt verarbei-
tet, gespeichert und rickgefihrt werden kdnnen (acatech 2015; Reichel et al.
2018). Unternehmen mussen dem Datenaustausch Uber die Unternehmens-
grenzen hinaus zustimmen (Windelband 2016) und Zugriffsrollen und -rechte
mussen im Vorfeld festgelegt werden, um die Effizienz und die Potentiale der
Smart Maintenance zu nutzen (acatech 2015). Eine weitere Herausforderung
in der Gestaltung der Instandhaltung in der Smart Factory sind die fir die
Datenverarbeitung benétigten Schnittstellen. Es benétigt eine grole Vielfalt,
um die gesammelten Daten sinnvoll auszuwerten und einzusetzen, welche fur
die optimale Nutzung vereinheitlicht werden kdnnen (Reidt 2019; Windelband
2016).

ANWENDUNGSFELDER DIGITALER ASSISTENZ UIND INTERAKTION IM
TECHNISCHEN SERVICE

Der Wandel der Instandhaltungsarbeit fur die Anwendbarkeit der skizzier-
ten ,Smart Maintenance’ ist charakterisiert durch den zunehmenden Einsatz
von digitalen Technologien fur die Kommunikation sowie Informations- und
Datenverarbeitung und -austausch als Basis fur die Planung der bedarfsge-
recht zu leistenden Servicearbeiten. Neben diesen Entwicklungen sind fur das
Feld der Technischen Services weitere Trends technikgestitzter Interaktion
hervorzuheben. Dies erfolgt vermehrt Gber den Einsatz mobiler Endgerate im
Arbeitsprozess (wie Tablets und Datenbrillen), digitale Assistenzsysteme (wie
Service Apps) oder Augmented-Reality-Anwendungen zur Realisierung von
Remote Support.

TECHNIKGESTUTZTE INTERAKTION UBER MOBILE ENDGERATE LIND
DIGITALE ASSISTENZSYSTEME

Digitale Unterstitzung im Technischen Service beginnt in der Regel bei der
Implementierung softwarebasierter Tools zur Auftragsplanung und Doku-
mentation (Henke et al. 2019). Im Rahmen der vielfaltigen Dokumentations-
und Nachweispflichten, die flr die Arbeit im Technischen Service typisch sind,
liegt ein bedeutendes Nutzungsszenario mobiler Endgerate in der (teilauto-
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matisierten) Erstellung notwendiger Leistungs- und Tatigkeitsbeschreibun-
gen, Materialnutzung oder Prufprotokollen am Ort der Leistungserbringung
- also in der Regel an der Kundenanlage. Mobilgerate kdnnen die Arbeit der
Servicebeschéftigten unterstutzen, indem Informationen von jedem jederzeit
an jedem Ort zur Verflgung gestellt werden: Beschaftigten im Technischen
Service im AuBRendienst wird bspw. der Zugriff auf Informationen wie War-
tungshistorien, Materiallisten oder Betriebsanweisungen ermdglicht. Auf dem
Markt existieren eine Reihe von Softwarelésungen, die diese Dokumentati-
onsprozesse unterstitzen und Uber eine Cloud mit dem betrieblichen ERP-
System verbunden sind, um die Eingabe und Weiterverarbeitung der Infor-
mationen von unterschiedlichen Geraten zu ermadglichen, sei es mobil Uber
ein Tablet oder Smartphone oder ortsgebunden am betrieblichen Rechner in
der Rechnungsstelle. Neben der Dokumentation ist die digitale und dezentra-
lisierte Auftragsplanung ein haufiger Anwendungsfall. Hierbei kann zugleich
das Routenmanagement Uber integrierte GPS-Navigation zum Einsatzort Uber
mobile Endgerate erfolgen.

Zusétzlich zu diesen fachbezogenen Aspekten werden vor allem Vorteile
in der Vernetzung zwischen den Beschdiftigten gesehen. Eingesetzt als mobile
Kommunikationstools erméglichen mobile Endgerate zum einen die Zusam-
menarbeit auf Distanz und zum anderen den Austausch von Informationen
in Echtzeit, mediengestutzt (z.B. Fotos, Videos) und ohne Verzdgerung. Das
Gelingen von technikgestutzter Kommunikation und Kollaboration setzt
jedoch eine Reihe von interaktionsbezogenen Kompetenzen (Interaktions-
arbeit) voraus und kann keineswegs als selbstverstandlich gesehen werden.

Im Anwendungsfall ,Vernetzte Auftragsabwicklung’ werden Industrietablets
zur Verbesserung der innerbetrieblichen Arbeits- und Leistungserstellungs-
prozesse eingesetzt. Konkret soll die Einsatzplanung und -dokumentation von
Serviceauftragen beim Kunden vor Ort digital unterstiitzt sowie die Ubermitt-
lung von Daten und Informationen zwischen Serviceleitung und Beschaftig-
ten im Technischen Service verbessert werden. Hierzu erfolgt die Implemen-
tierung einer Standardsoftware mit entsprechender Datenschnittstelle zum
betrieblichen ERP-System auf einem mobilen Industrietablet.

Mit dieser Losung sollen die Geschaftsprozesse verschlankt und digital
unterstitzt werden: Bislang wurden viele Informationen von der Auftragser-
teilung bis zu Rechnungsstellung im Unternehmen handschriftlich und mund-
lich weitergegeben. Hier entstanden Fehleranfalligkeiten und Interpretations-
notwendigkeiten. An dieser Stelle soll der Geschaftsprozess durch den Einsatz
von Tablets verbessert werden. Einer hoheren Transparenz und besseren Pla-
nung aufgrund der Tabletlésung stehen allerdings der Wegfall personlicher
Kontakte und ,informeller’ Absprachen gegeniiber. Werden Prozesse und
Kommunikationswege zu stark standardisiert, kénnten wichtige Informatio-
nen und Kulturen'verloren gehen, die bislang die Morgenmeetings oder Noti-
zen in den Arbeitsberichten auszeichneten.
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Neben der mobilen Bereitstellung von Formularen und Eingabemasken
der betrieblichen Informationssysteme kénnen im Anwendungsfall ANSERV
digitale Schnittstellen zu Kunden und Zulieferern Gber mobile Endgerate inte-
griert werden. Ein Beispiel ist die digitale Verknipfung zu Plattformen von
externen Ersatzteillieferanten. Darlber wird es moglich, direkt vom Anlagen-
standort notwendige Nachbestellungen auszulésen. Ein weiteres Beispiel in
Richtung Kunde ware eine Schnittstelle zum Auftragsmanagement. Notwen-
dige Zusatzarbeiten, die im Prozess der Arbeit deutlich werden, kénnen am
Ort der Leistungserbringung dokumentiert und als weitere Beauftragung
angefragt werden. Ein weiteres Szenario zur Nutzung mobiler Endgerate ist
die Unterstiitzung von Entscheidungen durch die Darbietung bereits analy-
sierter und aufbereiteter Daten Daten als Ergebnis vom Optimierungsalgo-
rithmen. Solche Assistenzsysteme werden im Feld der Technischen Services
haufig zur Planung von konkreten Inspektionsrouten beim Kunden (Anlage,
Baustelle etc.) eingesetzt. Durch die Integration von Kartenmaterial der ort-
lichen Gegebenheiten durch Verbindung mit Positionsdaten (z.B. Uber GPS)
kénnen nicht nur die verschiedenen Inspektionspunkte, sondern auch eine
moglichst optimale Reihenfolge der Auftragsabwicklung und eine wegeopti-
mierte Tour angezeigt werden. Die hierfir notwendigen Informationen kén-
nen sowohl manuell von den entsprechenden Expert:iinnen innerhalb des
Unternehmens als auch automatisiert Uber Condition Monitoring sowie nach-
folgende Berechnungen bereitgestellt werden. Laut acatech (2015) wird in der
Unterstltzung der Nutzer, also der Beschaftigten im Technischen Service im
Einsatz vor Ort, der grof3te Mehrwert solcher Smart-Maintenance-Lésungen
gesehen.

AUGMENTED REALITY FUR DEN REMOTE SUPPORT

Augmented (erweiterte) Reality (AR) ,bezeichnet eine computerunterstlitzte
Wahrnehmung bzw. Darstellung, welche die reale Welt um virtuelle Aspekte
erweitert” (Markgraf 2018). Technisch ermdglicht insbesondere die mittler-
weile standardmaliig in mobile Endgerate integrierte Kamera, reale Aufnah-
men mit zusatzlichen digitalen Informationen und Anzeigen zu erweitern. Ein
besonderes Merkmal ist, dass diese digitalen Objekte den Uber die Kamera
eingefangenen Ausschnitt der realen Situation Uberlagern bzw. in diesen inte-
griert werden. FUr den Einsatz im Arbeitsprozess eignen sich neben Industrie-
tablets insbesondere Datenbrillen. Der Vorteil von solchen Wearables liegt in
der Bewegungsfreiheit der Hande.

Augmented Reality ist damit eine Form der Mensch-Technik-Interaktion
(Ludwig und Reimann 2005). Besonders vielversprechend ist es, fir die kon-
krete Tatigkeit notwendige Zusatzinformationen am realen Objekt anzuzei-
gen. Hierzu zahlen Hilfestellungen zur konkreten Verortung einzelner Kom-
ponenten in einer Anlage (z.B. unter Nutzung von 3D-Modellen), erganzende
Statusinformationen zum Zustand oder konkreten Arbeitsauftrag sowie
sicherheitsrelevante Hinweise. Die notwendige Verknlipfung von den gege-
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benen Ortlichkeiten zu diesen weiterfiihrenden digitalen Informationen kann
sowohl Uber die Objekterkennung der Kamera oder Uber das Scannen eines
an der Anlage angebrachten QR-Codes erfolgen ( )- Notwendige
Voraussetzung ist eine stabile Verbindung mit dem Internet.
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Augmented Reality ermdglicht eine neue Form der Zusammenarbeit Gber
Distanz. Ahnlich der Videotelefonie kénnen weitere Expert:innen ortsun-
abhangig beratend hinzugezogen werden. Die Ubertragung des Live-Bildes
erleichtert die Bewertung der aktuellen Situation und unterstitzt die kontext-
spezifische Kommunikation und Hilfeleistung. Spezielle AR-Software ermdog-
licht dartuber hinaus die objekt- bzw. komponentenbezogene Positionierung
von Hilfestellungen im Sichtfeld. Durch diese ,Anleitung aus der Ferne’ lassen
sich ebenso Konzepte der Self-Service-Maintenance realisieren, in denen die
Kunden in die Lage versetzt werden, kleinere Instandhaltungsarbeiten selbst
durchzufthren.

Diese Mdoglichkeiten des Remote-Supports kdnnen zum einen die Effizienz
der Servicedienstleistung steigern und erlauben zum anderen eine intensi-
vere Ko-Produktion unter den Servicebeschaftigten bzw. mit dem Kunden.
Gleichfalls ergeben sich dadurch neue Anforderungen an die Fahigkeiten und
die Gestaltung neuartiger technikgestutzter Interaktion (Leitbild Gute smarte
Interaktionsarbeit).

FAZIT: DIGITALISIERUNG ALS STRATEGISCHER
VERANDERUNGSPROZESS

Diese Entwicklungen der Digitalisierung zeigen, dass Unternehmen des Tech-
nischen Services zunehmend vor der Herausforderung stehen, ihre Leistungs-
erstellungsprozesse neu auszurichten. Durch den Einsatz smarter Techno-
logien verandern sich die Organisations- und Kommunikationsstruktur, die
internen und externen Prozessablaufe sowie die Interaktionsbeziehungen.
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Far die Entwicklung hin zu einer Smart Maintenance lassen sich sechs
Gestaltungsfelder zusammenfassen, die eine betriebsspezifische Konkretisie-
rung erfordern (Henke et al. 2019):

1. Die Computerisierung, die die Beschaftigten mit Hilfe von Datenverarbei-
tungssystemen in ihren Aufgaben unterstutzt.

2. Die Konnektivitat, also die Verbindung und Kommunikation der Datenver-
arbeitungssysteme.

3. Die Sichtbarkeit, durch die Unternehmensentscheidungen datenbasiert
getroffen werden kdnnen, da ein digitales Abbild des Unternehmens vor-
liegt.

4. Die entstehende Transparenz, die ermdglicht, Sachzusammenhange rtck-
wirkend zu analysieren.

5. Die damit einhergehende Prognosefahigkeit, durch die Zukunftsszenarien
analysiert und alle zur Verfiigung stehenden Entscheidungsmoglichkeiten
beurteilt werden kdnnen.

6. Die Gestaltung der Adaptierbarkeit der Systeme, sodass diese selbststan-
dig auf veranderte Umstande reagieren und sich den wirkenden Faktoren
anpassen kénnen.

Durch diese neuen Gestaltungsfelder steigen die Anforderungen an die
Serviceleistungen in der Instandhaltung. Neue Technologien, daraus resul-
tierende innovative Geschaftsmodelle (Neue Geschaftsmodelle im Techni-
schen Service) und steigende Serviceorientierung bewirken das Wachstum
von Prozess-, Anlagen- und Maschinenkomplexitat und somit der Bedeutung
von Wartung und Instandhaltung (Reidt 2019).

Digitalisierung wird als langfristiger Prozess verstanden, der zum einen
das gesamte Unternehmen betrifft und zu anderen grundlegenden Wandel
fahrt. Auch wenn dieser haufig primar technologiegetrieben ist, sind die indi-
viduellen betrieblichen Kontextbedingungen zu bertcksichtigen und neben
der technologischen Dimension auch Anpassungen in den soziotechnischen
Dimensionen Organisation sowie Beschéftigte (arbeits- und fahigkeitsbezo-
gene Veranderungen) zu gestalten. Fur eine erfolgreiche Digitalisierung sollte
das Vorhaben in einer Strategie formuliert werden, die in die allgemeine
Unternehmensstrategie mit verankert wird (Soh et al. 2019; Yeow et al. 2018;
Yucel 2018). Fur den Technischen Service lassen sich in Bezug auf Digitali-
sierung und dadurch realisierbare neue Geschaftspraktiken insbesondere
neue Potentiale der inner- und Uberbetrieblichen Vernetzung und dadurch
ein Mehr an (technikunterstitzter) Interaktionsarbeit erkennen.
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Externe Expertise

In der heutigen Gesellschaft wird in allen Lebenslagen bei den taglichen und
nicht-alltéglichen Herausforderungen und Problemen in irgendeiner Form
UnterstUtzung gesucht. Sei es bei Fragen der Kindererziehung, dem Schreiben
einer korrekten Bewerbung an den neuen Arbeitgeber oder eben in Unter-
nehmen bei der EinfUhrung eines digitalen Tools fiir die Fertigungssteue-
rung oder der Optimierung von Interaktionssituationen im internen Umgang
oder bei Kundenbeziehungen. Im privaten Bereich zeichnet sich das durch
eine Veroffentlichungsflut bei der Ratgeberliteratur aus; im wirtschaftlichen
Umfeld schadet die Lektlire der einen oder anderen Hilfestellung sicherlich
nicht, und Unternehmen greifen, sofern die finanziellen Mittel es erlauben,
auf externe Expertise zurick. Dies sind vielfach Unternehmensberatungen im
engeren Sinne, aber auch andere Akteure tummeln sich in dem Feld wie bei-
spielsweise Softwareunternehmen, Verbande, Industrie- und Handelskam-
mern oder Hochschulen. In der Wissenschaft wird bereits von der ,Beratungs-
gesellschaft” (Bohn und Kiihl 2004) gesprochen.

Dieser Abschnitt enthalt Informationen Uber unterschiedliche Formen von
Beratungsanbietern, Kriterien der Entscheidungsfindung, Gber den Nutzen
und die Probleme des Einsatzes von Unternehmensberatungen und uber
innerbetriebliche Stolpersteine fUr den Beratungsprozess.

FORMEN EXTERNER EXPERTISE

Zunachst gilt es zu klaren, was unter Unternehmensberatung verstanden
wird. In einem ersten Zugriff wird meist an Beratung in strategischen und
Organisationsfragen des Top-Managements gedacht. Inzwischen haben sich
die Beratungsfelder ausgeweitet: Eine gangige Unterscheidung ist die ,Ein-
teilung in die strategische, operative und funktionale Beratung” (Treichler und
Wiemann 2004, S. 21). Die strategische Beratung ist auf die Unternehmens-
strategie bezogen, unter der operativen Beratung lasst sich die Umsetzung
von Losungen fassen, um Strukturen, Prozesse oder Personal auf eine Veran-
derung vorzubereiten; die funktionale Beratung orientiert sich an den unter-
stutzenden Funktionen im Unternehmen wie der IT oder dem Personalbe-
reich und entwickelt beispielsweise Qualifizierungskonzepte oder vernetzte
IT-LOsungen.

Bei der Suche nach der Antwort auf die Frage, wer kdnnte ein (groBeres)
Unternehmen bei seinem Veranderungsprozess unterstutzen, fallen norma-
lerweise die Namen der groR3en, vielfach global agierenden Unternehmens-
beratungen wie McKinsey, BCG, Roland Berger, PWC oder Deloitte. Es gibt
daneben allerdings noch eine Reihe weiterer moglicher Anbieter fiir Bera-
tungsdienstleistungen, die jeweils spezifische Vor- und Nachteile haben kon-
nen:
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® Neben den genannten Beratungskonzernen, deren Dienste sich viele
Unternehmen des Technischen Services kaum leisten kdnnen (oder
wollen), gibt es unter den ca. 20.000 Unternehmensberatungen vorwie-
gend kleinere und mittlere Beratungsunternehmen, die in Deutschland
den groRten Marktanteil mit Blick auf Umsatz- und Beschaftigtenanteile
innehaben (BDU 2020). Wahrend die ,groen’ Unternehmensberatungen
Komplettpakete anbieten, sind die kleineren und mittleren Beratungsan-
bieter auf bestimmte Themen spezialisiert.

® Darlber hinaus gibt es weitere Anbieter, die sich beispielsweise auf Fra-
gen der Softwareeinfihrung oder der Personalentwicklung spezialisiert
haben (BDU 2020: 23). Es kann jedoch eine Verschmelzung beider Grup-
pen beobachtet werden: Die klassischen Beratungsunternehmen haben
ihr Portfolio ausgeweitet, gleiches gilt fur die Softwareanbieter etc., die
sich mehr und mehr an die klassische Managementberatung wagen.

® Als weitere Gruppe kdnnen Non Profit Organisationen aufgefihrt werden,
die zielgruppenspezifische Beratungs- oder Qualifizierungsleistungen
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anbieten. Diese sind etwa Unternehmensverbande oder den Gewerkschaf-
ten nahestehende Beratungsstellen wie Technologieberatungsstellen, die
Unternehmen bei der menschengerechten Arbeitsgestaltung, aber auch
Hochschulen etwa in Form von Weiterbildungsangeboten oder anwen-
derorientierten F&E-Projekten unterstutzen.

® AbschlieBend soll auf - im weiteren Sinne - 6ffentliche Angebote hinge-
wiesen werden. Diese umfassen eine breite Spanne mit unterschiedlichen
Beratungsintensitaten; manche unterstitzen Unternehmen bei der Suche
und der Finanzierung (etwa in Nordrhein-Westfalen die Gesellschaft fur
innovative Beschaftigungsforderung [G.1.B.]), manche Ubernehmen Bera-
tungsleistungen wie die im Deutschen Verband der Wirtschaftsforde-
rungs- und Entwicklungsgesellschaften e.V. (DVWE) organisierten Wirt-
schaftsforderungen.

Eine dritte Differenzierung bei Beratungsunternehmen ist die Frage der
Rolle bzw. des Selbstverstandnisses der Beratung. Die folgenden drei ,Bera-
terrollen” kénnen beschrieben werden (Treichler und Wiemann 2004, S. 23;
Lippold 2016, S. 25 ff.):

® Fachberater:in und Expert:in. In dieser Rolle agieren die Beratungsunter-
nehmen als Ideengeber:in, um die Unternehmen mit neuem, aktuellem
Wissen zu versorgen, das die bestehende Problematik zu I6sen vermag.

® Projektleiter:in und Implementierer:in. In diesem Verstandnis setzen die
Unternehmensberatungen vorhandene Konzepte rasch um; es geht um
das ,Machen’, weniger um das Reflektieren, Beteiligen etc.

® Coach und Moderator:in. In dieser Rolle unterstltzen die Berater:innen
die betrieblichen Projektgruppen dabei, ihr Ziel zu erreichen. Sie entwi-
ckeln FUhrungskrafte und Beschaftigte, Veranderungsprozesse effektiv
und effizient durchzufthren.
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Diese Rollen sind nicht trennscharf; so kénnen Beratungsunternehmen im
Beratungsprozess zu unterschiedlichen Zeitpunkten unterschiedliche Rollen
einnehmen.

KRITERIEN ZUR ENTSCHEIDUNGSFINDUNG LIBER ,EXTERNE BERATUNG'

Ein veranderungswilliges Unternehmen muss prifen, ob es sich die ange-
strebte betriebliche Umgestaltung, sei es nun die Optimierung der Inter-
aktionsarbeit durch eine digitale Losung oder eine Neustrukturierung der
Arbeitsablaufe, aus Unternehmensmittel leisten kann oder ob es sinnvoll ist,
sich externe Unterstitzung einzukaufen. Bei der Entscheidung gibt es keine
GesetzmaRigkeiten: Was fur das eine Unternehmen folgerichtig sein kann,
muss es fUr das andere nicht sein; was flr das eine Veranderungsproblem
sinnvoll sein kann, muss es fur das andere nicht sein. Es gilt, jeweils den Einzel-
fall zu betrachten. Um sich flr oder gegen externe Expertise zu entscheiden,
sind Kriterien erforderlich, die von den betrieblichen Entscheidungstrager:in-
nen individuell bewertet werden kdnnen. Die Kriterien werden im Folgenden
skizziert:

Kosten

Die Kosten sind in Unternehmen bei Investitionsentscheidungen haufig die
restringierende Variable: Ist die externe Expertise finanzierbar oder nicht?
Zunéchst gilt es somit, sich einen Uberblick zu verschaffen, um welche Kosten
(-hohe) es geht.

Vertrautheit mit dem Unternehmen und der Branche

Relevant ist weiterhin die Frage, inwieweit eine hohe Vertrautheit des Beraten-
den mit dem Unternehmen notwendig ist bzw. ob sie ein Vorteil sein konnte.
Unstrittig ist, dass zumindest - mit Blick auf externe Expertise - Branchen-
kenntnisse und ein ,Gefuhl” fir den Mittelstand (Backer 2004, S. 87 f.), dem
die Mehrzahl der Technischen Dienstleistungsunternehmen zuzuordnen ist,
von Vorteil sind; Kenntnisse der jeweils spezifischen Materie gelten als nicht
verhandelbar.

Unternehmensziele, Organisations- und Personalstrukturen oder andere
Spezifika sind internen Projektbeteiligten in hohem Malie bekannt; hinzu
kommen gegebenenfalls die Verbindungen der internen Projektbeteiligten
im Sinne eines ,personlichen Beziehungsnetzwerkes” (Bar et al. 2006, S. 47).
Externen Berater:innen fehlen diese Kenntnisse und Vorbelastungen. Sie
haben den Vorzug, dass sie nicht (zu) tief in die betrieblichen Strukturen ein-
gebunden sind, so dass sie einen unvoreingenommenen Blick auf das Unter-
nehmen haben. Ihnen fehlen somit die ,Betriebsblindheit’ sowie die ,einge-
schriebene’ Ablehnung von Lésungen jenseits der betrieblich tblichen ,Das
haben wir schon immer so gemacht-Einstellungen: ,Der Berater tritt dem
Unternehmen gewissermal3en als ,Fremder’ gegenuber, der die Situation mit
einer ,systemfremden’ Brille betrachtet: Seine Normen, Werte und Haltungen
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sind nicht identisch mit denjenigen der Unternehmensmitglieder, seine ,Welt-
sicht’ ist daher eine andere.” (Bar et al. 2006, S. 47)

Know-how

Verbunden mit der Frage der Vertrautheit ist das erforderliche Know-how fur
den Veranderungsprozess: Verflugt das veranderungswillige Unternehmen
Uber aktuelles Wissen in einer Fachthematik? Gibt es konkrete Vorstellungen,
wie Kundeninteraktion verbessert werden kann? Verfigt das Unternehmen
Uber einen Marktuberblick, welche digitalen Hilfsmittel eingesetzt werden
konnen? Hier ist zu erwarten, dass Beratungsunternehmen tber den aktu-
ellen Wissensstand verflugen, etwa zu MalBnahmen der Kundenbindung, der
Verbesserung interner Kommunikationsstrome oder dem Einsatz digitaler
Werkzeuge zur Erleichterung der Interaktion mit dem Kunden bei der St6-
rungsbeseitigung. Hinzu kommt, dass Beratungsunternehmen, die vielfach
ab einer gewissen GroRe interdisziplinar aufgestellt sind, eine Spezialisierung
aufweisen, Erfahrungen aus anderen Unternehmen mitbringen und Uber
»€ine analytisch-konzeptionelle Deutungs- und Urteilskraft [verfliigen, A. d. A.],
die ein Unternehmen aus Mangel an Kapazitaten nicht leisten kann” (Treichler
und Wiemann 2004, S. 22).

Nutzen

Beratungsunternehmen haben immer wieder mit einem schlechten Leu-
mund zu kampfen. Nicht vergessen werden darf, dass eine fachlich fundierte,
auf die Anforderungen des Unternehmens eingehende Beratung einigen Nut-
zen hervorbringen kann. Der neutrale, unverstellte Blick auf das Problem, die
Erfahrung und das Wissen der Unternehmensberatung generieren Lésungen,
die normalerweise nicht in das Blickfeld des zu beratenden Unternehmens
gekommen waren. Zudem vermag die Kompetenz des Beratungsunterneh-
mens die Akzeptanz fir Veranderung im Unternehmen zu steigern.

PROBLEME EXTERNER BERATUNG

Bei der Entscheidung fiir oder gegen den Einkauf externer Beratungsleistung
sind einige strukturelle Probleme auf Seiten der Beratungsunternehmen zu
bertcksichtigen. Der Erfolg einer Beratung hangt stark davon ab, inwieweit die
gemeinsam erarbeitete Lésung auf die individuellen Bedurfnisse des Unter-
nehmens zugeschnitten ist. Gleichzeitig wachst kundenseitig der Wunsch
nach einem Angebot aus einer ,Hand’, ein Ansinnen, das vielen Dienstleis-
tungsunternehmen des Technischen Service bekannt ist:

.Der Markt will alles aus einer Hand kaufen kénnen; ob er es dann
immer macht oder auch nicht, das sei mal dahingestellt. Aber der
Markt will, sonst wiirden wir viele Auftrdge gar nicht bekommen.”
(Teamleiter INLOG)

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de



Auf diese Entwicklung reagierten viele, gerade unter den gro3en Bera-
tungsunternehmen, mit der ,Entwicklung und Anwendung von Standardpro-
dukten” (Treichler und Wiemann 2004, S. 27), um die Nachfrage bedienen zu
kénnen, die jeweiligen Projektkosten durch Standardprodukte reduzieren zu
kdnnen sowie den Einsatz von weniger erfahrenen Beratern zu erméglichen:
.Viele Beratungsfirmen sprechen mittlerweile ohne jede Scheu von ,Bera-
tungsprodukten’ mit relativ klar definierten Merkmalen.” (Richter 2004, S. 84)
Diese Strategie funktioniert so lange, wie die Kundschaft bereit ist, derartige
Angebote zu akzeptieren. Ihr Erfolg ist hingegen fraglich, wenn sich diese
,Standardprodukte’ durch fehlende betriebsspezifische Anpassungen und
die schwache Partizipation von relevanten Akteuren in den Beratungsprozess
auszeichnen.

Die Akzeptanz sinkt, wenn deutlich wird, dass die vermeintlichen Erfolgs-
rezepte der Unternehmensberatungen im eigenen Unternehmen nicht funk-
tionieren. Das passiert etwa dann, wenn Standardprodukte aufgrund ihrer
Verbreitung keine Wettbewerbsvorteile mehr generieren oder grundsatzli-
che (strategische) Herausforderungen im Unternehmen nicht gel6st werden.
Hinzu kommt, dass die von den Beratungsunternehmen in den Vordergrund
gerlUckten Erfolgskennziffern eines Veranderungsprozesses in Hinblick auf
den erhofften Nutzen nicht immer aussagekraftig sind.

Insgesamt ist kritisch zu prifen, ob der sogenannte ,,Return on Consulting”
(Treichler und Wiemann 2004, S. 34) realisiert werden kann: ,Die Bestimmung
des Beratungserfolgs einzelner Projekte ist jedoch nicht trivial, da sowohl der
Beratungsnutzen als auch die Beratungskosten nur schwer zu erfassen sind”
(Treichler und Wiemann 2004, S. 34). Da geht es u.a. um die Erfassung der
Kosten, die sich nicht nur auf der Rechnung des Beratungsunternehmens
niederschlagen, sondern beispielsweise eine Fulle interner, schwer zu quan-
tifizierenden Kosten, die Bemessung des Nutzens, insbesondere, wenn er,
wie bei der Verbesserung der Interaktionsbeziehungen zum Kunden, eher
qualitative Resultate (Kundenbindung etc.) hervorbringt oder wenn nicht ein-
deutig bestimmbar ist, welchen Effekt die Beratung flir den erzielten Nutzen
erbracht hat.

BETRIEBSINTERNE STOLPERSTEINE

Die Entscheidung fur eine externe Beratung ist im Unternehmen positiv aus-
gefallen. Jetzt gilt es, ein geeignetes Beratungsunternehmen zu finden. Auch
dieser Auswabhlschritt ist nicht trivial, wie die nachfolgend skizzierten Stolper-
steine zeigen:

~Alibiberatung”

Der Misserfolg von Beratungen kann zum einen auf der Seite des Beratungsun-
ternehmens liegen, zum anderen sind auch die zu beratenden Unternehmen
nicht frei von Problemen, die einen Beratungsauftrag scheitern lassen kon-

visits-vorgehensmodell Ifo.tu-dortmund.de

83



>
=
T
o
=
{ I |
|_
T
(s
(w7
=
{ |
[ ]
(w7
=

30

nen. Die beauftragenden Unternehmen, meist deren Inhaber oder Geschafts-
fUhrer (Sperling und Ittermann 1998), holen sich ein Consulting-Unternehmen
ins Haus, um auf der Vorderbihne beispielsweise die interne Kommunikation
oder die Kundenansprache zu verbessern. Auf der Hinterbihne verfolgen sie
gegebenenfalls andere Interessen: Diese ,Alibiberatung” (Luhr 2001, S. 63)
kann dazu dienen, geplante unpopulare Beschlisse von dem Beratungsun-
ternehmen rechtfertigen zu lassen. Die unpopuldre Entscheidung wird intern
als unvermeidlich dargestellt: ,Der Bericht des Beraters hat uns ja deutlich
gezeigt, dass ... Mit dieser Einleitung beginnt die Verkiindung von Kostensen-
kungsmalinahmen wie Personalabbau, RationalisierungsmalRnahmen etc.

Legitimation

In eine ahnliche Richtung geht die ,Legitimationsfunktion” (Treichler und
Wiemann 2004, S. 22), die ein Beratungsunternehmen haben kann: Das ist
einmal die eben angesprochene Alibifunktion, ein andermal die Legitimation
gegenuber den Share- und Stakeholdern, dass man in einer kritischen Unter-
nehmenssituation alles versucht habe, die anstehenden Aufgaben zu |8sen.
Weder die Alibiberatung noch die Legitimation sind im eigentlichen Sinne Feh-
ler, sondern vielmehr eine Strategie der Geschaftsfihrung, eigenes Handeln
zu rechtfertigen, was von Belegschaft und Interessenvertretungen teils kriti-
siert wird.

Beratungsresistenz

Gerade der (inhabergefuhrte) Mittelstand (Familienunternehmen) hat damit
zu kampfen, dass ihm eine gewisse , Beratungsresistenz” (Backer 2004, S. 80)
angelastet wird:

«(...) verschliefSen sich - gleichsam wie das bekannte Dorf in Gallien
allen Belagerungsversuchen - scheinbar beratungsimmune, unbe-
lehrbare ,Unternehmungsfestungen’ des Mittelstandes einer externen
Beratung. Vielfach lassen sich mittelsténdische Familienunternehmen
ungern ,in ihre Karten’ gucken und nehmen von aufSenstehenden
Experten, die Betriebsabldufe nicht kennen, kaum Kritik an.” (Béicker
2004, S. 79)

Gerade in inhabergefihrten Unternehmen wissen die Verantwortlichen
vermeintlich sehr genau, wie Krisen oder notwendige betriebliche Umstruktu-
rierungen zu meistern sind. Bei dieser Einstellung, die sich unter Umstanden
durch die oben angefihrte Betriebsblindheit verscharft, haben Beratungs-
unternehmen nur eine geringe Chance, mit eigenen Ideen und Vorschlagen
durchzudringen.

Kein Verzicht auf eigene Losungskompetenz

Die Beratungsresistenz ist die eine Seite der Medaille, die Abgabe der Ver-
antwortung an das Beratungsunternehmen die andere. Von der Annahme
ausgehend, dass die Beratungsunternehmen Utber die Fach- und Methoden-
kompetenz sowie die Erfahrung aus vielen Beratungsfallen verfligen, kann
das dazu fuhren, dass die Geschaftsfihrung das Beratungsunternehmen
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,machen lasst’. Das kann nicht nur zu unzureichenden Ergebnissen flhren,
sondern verhindert auch, dass das Unternehmen aus dem Veranderungspro-
zess insgesamt und dem Vorgehen des Beratungsunternehmens lernt.

Es gibt bei diesem Stolperstein eine zweite Lesart: So ist die Option zu
prifen, ob im eigenen Unternehmen nicht eine geeignete Person oder ein
geeignetes Team existiert, die oder das die Beratung Ubernehmen kann
(vgl. ausfuhrlich Luhr 2001) - also die eigene, im Unternehmen vorhandene
Lésungskompetenz zu nutzen.

Zeitdruck

Manche Unternehmen fuhlen sich unter Druck gesetzt, wenn sie (schnellen)
Optimierungsbedarf erkannt haben. Der Zeitdruck zeigt sich darin, dass nicht
genau Uberlegt wird, was von dem Beratungsunternehmen erwartet wird.
Unzureichende Leistungsbeschreibungen sind die Folge und werden sehr
wahrscheinlich zu suboptimalen Beratungsergebnissen fuhren, da das Bera-
tungsunternehmen antizipieren muss, was erwartet wird - und damit falsch
liegen kann: Die Losungsvorschlage passen weder zum Beratungsproblem
noch zum Unternehmen und seiner Kultur. Der Zeitdruck kann zudem dazu
fuhren, das Beratungsunternehmen nicht sachgerecht auszuwahlen; um Zeit
zu sparen, vertraut man auf positive Rickmeldungen aus dem betrieblichen
oder privaten Umfeld: ,Wenn der Kollege gute Erfahrungen gemacht hat, wird
das bei mir nicht anders sein.’ Das kann in einigen Fallen funktionieren, muss
aber nicht zwangslaufig erfolgreich sein.

Fehlende Beteiligung der Betroffenen

Partizipative EinfUhrungsstrategien gelten auch fur die Auswahl des Bera-
tungsunternehmens. Wird darauf verzichtet, wachst die Gefahr von Akzep-
tanzproblemen seitens der Betroffenen, die ihr Wissen und ihre Erfahrung
nicht gewdrdigt und ihre Interessen nicht gewahrt sehen.

ZUM ABSCHLUSS: EINIGE HINWEISE

Externe Beratungsunternehmen kénnen beratungswilligen Unternehmen
eine Reihe von Vorteilen bringen, aber ihre Auswahl muss wohltberlegt sein
und das Unternehmen muss offen fir die Beratungsdienstleistung sein. Mog-
liche Probleme und Fehler auf beiden Seiten des Dienstleistungsverhaltnis-
ses sind angefuhrt worden, warum die Beratungsleistung nicht zum Erfolg
gefuhrt hat. Um die Risiken minimieren zu kénnen, sollen insbesondere drei
Faktoren betont werden:

Wie wahle ich das Beratungsunternehmen aus?

,Die Beraterauswahl ist einer der zentralen und kritischsten Prozesse.”
(Treichler und Wiemann 2004, S. 50)
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Diese Aussage impliziert, dass die Auswahl des richtigen Beratungsunter-
nehmens Aufwand erfordert - nicht zuletzt, weil der Begriff ,Unternehmens-
beratung’ nicht gesetzlich geschitzt ist und eine genaue Prifung der ins Auge
gefassten Unternehmensberatung angeraten ist. Die Grundstruktur dieses
Auswahlprozesses dhnelt dem hier vorgestellten Vorgehensmodell. Auch bei
der Beraterauswahl ist bedeutsam, sich die Problemlage genau zu vergegen-
wartigen und die Anforderungen zu konkretisieren: Was soll das Beratungs-
unternehmen leisten? Nach der Ausschreibung werden die eingegangenen
Angebote nach vorher definierten Kriterien analysiert, ungeeignete Angebote
aussortiert, bis ein Beratungsanbieter Ubrigbleibt, dem der Auftrag tbertra-
gen wird (zu den Vertragsverhandlungen und -bedingungen vgl. Lihr 2001, zu
okonomischen Aspekten vgl. Richter 2004).

Ko-Produktion

Die Zusammenarbeit zwischen beratungssuchenden und beratungsanbieten-
den Unternehmen greift ein Kerncharakteristikum von Dienstleistungs- und
Interaktionsarbeit auf: Ein Beratungsunternehmen kann ohne die aktive Mit-
wirkung des zu beratenden Unternehmens seine Aufgabe nicht erfillen:

~Wenn keine Grundbereitschaft vorhanden ist, sich neue Vorschlige
vorbehaltlos anzuh6ren und dann offen zu diskutieren, niitzt zumin-
dest eine inhaltliche Beratung wenig.” (Lauer 2019, S. 221)

Nur wenn der Klient sich ,6ffnet’ und kooperativ agiert (etwa bei der Ist-Ana-
lyse), kénnen die Analysen und daraus entwickelte Lésungskonzepte helfen.
Verschliel3t sich ein Unternehmen, wird die Beratung nicht funktionieren. Das
wiederum setzt die Bereitschaft aller potenziell Beteiligten (Geschaftsfihrung,
FUhrungskrafte, Beschaftigte, Interessenvertretung - Arbeitsorganisation und
FUhrung, Partizipation, Akzeptanz, Interaktionsarbeit) voraus.

Unsicherheit und Vertrauen

In vielen Dienstleistungsbeziehungen lassen sich die Leistungen nicht exakt
beschreiben. Es bleiben immer Unwagbarkeiten, da das Ergebnis u.a. vom
Verlauf des Beratungsprozesses abhangt (vgl. Ko-Produktion). Vor dem Hin-
tergrund dieser Unsicherheiten muss dem jeweiligen GegenUber ein gewisser
Vertrauensvorschuss gewahrt werden - diesen zu gewahren, bleibt fir Unter-
nehmen eine Herausforderung, da sie in ihrem Alltagsgeschaft vielfach mit
immer weiter ausdifferenzierten Vertragen und juristischen Absicherungen
zu tun haben, die eine Offenheit von Vertragen gerade nicht erlaubt.
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Mit fliegenden Fahnen untergehen - vom
Scheitern im Verénderungsprozess

Die Recherche uUber das Vorgehen bei betrieblichen Veranderungsprozes-
sen férdert eine Unmenge von Best- oder Good-Practice-Beispielen mit den
dahinterliegenden EinfiUhrungsmodellen der jeweiligen Unternehmensbera-
tungen oder BMBF-Projektteams zutage. Da gute Nachrichten lieber gehort
oder gelesen werden, verzichten die Autorinnen und Autoren meist auf die
Darstellung der Fehler, die wahrend der Veranderungsprozesse wahrschein-
lich ebenfalls gemacht wurden.

Nachfolgend werden einige typische Fehler, Ungeschicklichkeiten oder
Versaumnisse vorgestellt, die immer wieder dazu fihren, dass sich Veran-
derungsprozesse nicht nur verzégern, sondern sogar scheitern. Dabei geht
es nicht primar um die groBen Veranderungen (z.B. CIM-Einfihrung in den
1980er- und 1990er-Jahren, Kunstliche Intelligenz aktuell), sondern um die
kleinen und mittelgroBen Veranderungsprozesse personeller, technischer
oder organisatorischer Art in den Unternehmen.

Scheitern - oder weniger weitreichend: ,Bewaltigung des Unplanbaren”
(Bohle et al. 2004; Buchtitel) - ist so unwahrscheinlich in Prozessen, die auf
die Zukunft gerichtet sind, nicht - man kdnnte sogar behaupten, dass das
Nicht-Gelingen eher die Regel als die Ausnahme ist:

~Verdnderungsprozesse sind riskant, nicht nur, weil deren zukiinftige
Konsequenzen letztlich unbekannt sind, sondern weil die Prozesse als
Planungen immer zu kurz greifen (...) Bei jeder Entscheidung wird aus
einer Vielzahl von Alternativen eine Wahl getroffen: eine Mdglichkeit
setzt sich erfolgreich durch. Doch vor dem generell offenen Zukunfts-
horizont ist jeder Erfolg nur vorldufig und im Grunde zufdllig.” (Riick-
ert-John 2014, S. 197)

Eingedenk dieser Mahnung werden nachfolgend Ursachen fiir Probleme im
Veranderungsprozess skizziert, die zumindest zu TerminUberschreitungen,
Mehrarbeit oder héheren Finanzmitteleinsatz, aber auch zum Scheitern der
MaRnahme flihren kdénnen. In Anlehnung an das soziotechnische System
werden die Ursachen des Scheiterns unterschieden nach den Dimensionen
Technik, Mensch und Organisation; als vierte Dimension wird die Projektorga-
nisation bzw. der Veranderungsprozess aufgenommen.

TECHNIK

Um die Kernaussage vorwegzunehmen: Die Technik im eigentlichen Sinne ist
nicht die Hauptursache fiir das Scheitern von betrieblichen Veranderungspro-
zessen. Unter Technik lassen sich verschiedene Bedeutungen subsummieren:

visits-vorgehensmodell Ifo.tu-dortmund.de



>
=
T
o
=
{ I |
|_
T
(s
(w7
=
{ |
[ ]
(w7
=

Wissensdatenbank
online: Digitalisie-
rung

Wissensdatenbank
online: Partizipa-
tion

Wissensdatenbank
online: Akzeptanz

Wissensdatenbank
online: Digitalisie-
rung

34

«Technik umfasst (a) die Menge der nutzenorientierten, kiinstlichen,
gegenstdndlichen Gebilde (Artefakte oder Sachsysteme), (b) die Menge
menschlicher Handlungen und Einrichtungen, in denen Sachsysteme
entstehen und (c) die Menge menschlicher Handlungen, in denen
Sachsysteme verwendet werden.” (Ropohl 2009, S. 31)

FUr den hier gemeinten Zusammenhang ist die Bestimmung (a) relevant
(Digitalisierung); die beiden anderen Verstandnisse werden in den weiteren
soziotechnischen Dimensionen verhandelt. An der Technik entziinden sich
vielfach innerbetriebliche Konflikte, diese hangen aber beispielsweise mit den
Veranderungsprozessen selbst (fehlende Partizipation etc.), mangelhafter
Auswahl der Software oder ungeeigneten Benutzerschnittstellen zusammen.
Kommen unter Umstanden noch Substitutionseffekte in Form von Arbeits-
platzabbau hinzu, sind Akzeptanzprobleme vorprogrammiert (Akzeptanz).

Fixierung auf Technik

Trotz dieser Relativierung der ,Ursache Technik’ gibt es technikbezogene
Probleme, die zu Friktionen im Veranderungsprozess fuhren kénnen. Das
ist zum einen eine in Unternehmen beobachtbare Technikfixiertheit, die
mit dem ,Alleskonner’ (Digitalisierung) unter Umstanden sogar noch zuge-
nommen hat: Es herrscht in vielen Unternehmen eine Grundstimmung, dass
sich jegliches betriebliche Problem mit einer Technik I6sen lasst. So nehmen
Kriegesmann und Kerka (2007) eine ,einseitige Technik- statt umfassender
Marktorientierung” (Kriegesmann und Kerka 2007, S. 37) wahr; ersetzt man in
diesem Kontext ,Marktorientierung’ durch organisatorische und/oder perso-
nelle Lésungsansatze zur Optimierung der Interaktionsarbeit, offenbart sich
die Parallele.

So haben alle beteiligten VISITS-Unternehmen ihre Projekte unter der Mal3-
gabe durchgefihrt, dass ein digitales Werkzeug die Losung sei; konzediert
wurde zwar, dass deren Einsatz Veranderungen in den Dimensionen Orga-
nisation und Mensch bzw. Personal nach sich zége, aber es wurde nicht in
Erwagung gezogen, das definierte Problem mit einem organisatorischen oder
personellen Ansatz zu beheben. Kommt hinzu, dass die Projektverantwortung
in einer technischen Abteilung (innerhalb eines technikgetriebenen Unter-
nehmens) liegt, ist Technik die naturwtchsige Lésung - und zwar muss es
eine neue Technik sein; das AnknUpfen an vorhandene Software war keine
Option. Das zeigte sich bei INLOG in einem Workshop, bei dem die Teilneh-
menden ihrer Fantasie freien Lauf lassen und sich auf Basis der vorliegenden
Problembeschreibung eine Losung Uberlegen sollten: Es kamen ausschliel3-
lich technisch inspirierte L6sungen, meist mit einer Datenbank als Kern der
Losung (Abbildung 12).
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Wie kénnen wir die Erfassung gestalten? “Ww“md}’
Wie wirdest du es dir vorstellen? thebox B

Es gibt keine technischen Limits, alles ist erlaubt - deshalb auch ,crazy”!
Also - sei verriickt in deinen Ideen.

Ity

Unterschédtzen der Implementierung der neuen Technik

Ein zweiter Stolperstein ist bei dem Einfihren neuer Technik altbekannt. Die
Implementierung ist nicht so einfach, wie es anfangs von den Verantwortli-
chen vermutet wurde - und dem von den Softwareunternehmen nicht wider-
sprochen wird. Folgen sind u. a. zeitliche Verzdgerungen, Mehrkosten oder
gar das Umschwenken auf eine andere Technik oder zumindest ein anderes
Produkt. Hinter diesem ,Dauerbrenner’ stecken verschiedene Ursachen:

Da die Implementierung digitaler Techniken vermeintlich ,auf Knopf-
druck’ (Plug-and-Play) funktioniert, glauben viele Unternehmensakteure,
gerade im Management, dass das Projektteam oder die verantwortlichen
Beschaftigten das ,mal eben mitmachen’ kdnnen.

Die regelmaRige Enttauschung dieser teilweise blauaugigen Perspektive
ist zunachst darauf zurtckzufiihren, dass die Implementierung nicht
nur der hardwareseitige Anschluss und das Installieren der Software
ist, sondern, dass fur die produktive Nutzung der Software in vielen Fal-
len zunachst Daten eingepflegt oder auf die spezifischen betrieblichen
Bedurfnisse angepasst werden mussen, wobei mehrere Iterationsschlei-
fen nicht ungewodhnlich zu sein scheinen; manchmal erweisen sich die
geplanten Parameter bzw. Daten auch als ungeeignet.

Der Projektpartner ANSERV plante die Einfihrung einer neuen Software,
um die Informationsflisse zwischen den Monteuren im AuRRendienst und der
Unternehmenszentrale zu beschleunigen; die neue Software eines grof3en
Anbieters sollte von den Monteuren genutzt werden und musste fir Tablets
geeignet sein. Neben der hardwareseitigen Umstellung (Auswahl der Tablets,
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Benutzerschnittstelle etc.) mussten eine Vielzahl von Daten aus Arbeitsauf-
tragen in die neue Software eingelesen werden. Zuvor mussten diese Daten
langwierig und aufwendig aufbereitet werden (L&schen veralteter Informatio-
nen, Aufbereitung der Stammdaten, Vereinheitlichung der Materialbezeich-
nungen etc.), da die permanente Pflege der Stammdaten aus Zeitmangel
nicht wie gewulnscht Uber die letzten Jahr(zehnt)e erfolgte, die Schnittstelle
zum mobilen Gerat erst erstellt und Testlaufe gestartet werden mussten. All
das kostete Zeit, die zuvor nicht eingeplant war und den endgultigen Start ver-
zogerte, zumal wahrend der Pilotphase noch der ausgewahlte Pilotanwender
aus dem Unternehmen ausschied.

Der Geschaftsfuihrer hat aus diesen Erfahrungen fur die nachste Einfuh-
rung verschiedene Schlussfolgerungen gezogen: (1) Stammdatenpflege beim
Hersteller schulen lassen. (2) Mehr Ressourcen einplanen. (3) Beim Team:
Jeden Akteur fur einen ,Ersatzplayer’ verantwortlich machen; jeder im Projekt-
team lernt einen ,Ersatzspieler’ an.

Gerade bei der Einfihrung von Automatisierungs- oder digitaler Technik
sind die Interessenvertretungen und die Belegschaften skeptisch: Zu haufig
lesen sie von dem damit einhergehenden Arbeitsplatzabbau oder der Leis-
tungssteigerung oder die Beschaftigten haben diese Folgen schon im eigenen
Umfeld selbst erleben durfen (Akzeptanz).

MENSCH

Diese zweite Dimension des soziotechnischen Systems kann zlgig abgehan-
delt werden. Zum einen: ,Die Beschaftigten haben immer Schuld.” Auf diese
Kernbotschaft lassen sich alle Klagen zuspitzen, die sich GUber Beharrungsten-
denzen oder dem fehlenden Veranderungswillen der Belegschaft beschweren
(Kunert 2016, S. 187) - kurz: den Widerstand der Belegschaft, gegen die sich
keine Neuerung durchsetzen kann. Zum anderen: Diese Anklage stimmt mit
ihrem Anspruch auf Allgemeingultigkeit nicht. Es mag durchaus Falle geben,
in denen Beschéftigte als Verweigerer um des Verweigerns willen auftreten;
auch mogen diese Falle zum Scheitern eines Veranderungsprojektes geftihrt
haben.

Aber in der Mehrzahl der Falle ist die Skepsis, die fehlende Akzeptanz oder
die Verweigerung, etwa mit neuen Techniken zu arbeiten, seitens der Beschaf-
tigten begrindet: Beschaftigte deshalb generell als technik- oder fortschritts-
feindlich zu brandmarken, greift nicht nur zu kurz, sondern geht meist an der
Sache vorbei. Die Mehrzahl der Beschaftigten hat im Berufsleben eine Viel-
zahl von Veranderungen miterleben durfen und sich darauf einstellen mus-
sen - sie sind also Veranderungen gewdhnt und akzeptieren sie auch, wenn
sie denn einbezogen werden und die Neuerung einen erkennbaren Nutzen
far sie und ihre Arbeit zeitigt. Die ablehnende Haltung resultiert somit vor-
rangig aus Problemen der Projektdurchfihrung und der Dimension Organisa-
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tion, die ,Akzeptanzbarrieren gerade auch bei engagierten Mitarbeitern” (Zink
2009, S. 2) hervorrufen; beide Aspekte werden im weiteren Verlauf weiter aus-
gefuhrt (Akzeptanz und Partizipation).

ORGANISATION

Ein wesentlich gravierender Faktor bei der Frage nach Griunden fur das Schei-
tern von Veranderungsprojekten liegt in der Organisation begrindet. Dabei
sind insbesondere zwei Facetten mit jeweils unterschiedlichen Auspragungen
in den Blick zu nehmen: Das sind einmal Fragen der Fihrung, wobei es sowohl
um das (Top-)Management als auch die Fihrungsebenen daruntergeht, und
ein andermal der Aspekt der Unternehmenskultur.

Vernachlassigung der Fiihrungsebene

Die Fihrungsthematik ist insofern fir das Gelingen von Veranderungsprojek-
ten zentral, da das aktive und offensive Eintreten fir die geplante Verande-
rung die innere Uberzeugung der Fiihrungskrafte widerspiegeln muss. Wenn
schon die Inhaberschaft oder die Geschaftsleitung Zweifel an der Verande-
rung haben, wie sollte man dann die Skepsis der Beschaftigten verurteilen?
Ist die oberste Fihrungsebene sich nicht ,felsenfest’ sicher, dass das geplante
Projekt fir das Erreichen der Unternehmensziele zwingend erforderlich ist
(selbst auf die Gefahr einer Fehleinschatzung hin), ist das Fundament des wei-
teren Veranderungsprozesses brockelig.

Selbst wenn die Initiative fur ein Veranderungsvorhaben nicht aus der
Geschaftsleitung stammt, muss sie das Heft des Handelns in die Hand neh-
men und die Verantwortung Ubernehmen. Ansonsten wird das Vorhaben
aufgrund der erwartbaren Widerstande (Akzeptanz) zum Scheitern verurteilt
sein. Das bedeutet im Sinne des VISITS-Phasenmodells, dass die Geschafts-
leitung die Ziele des Reorganisationsvorhabens definiert (Zielsetzung) - und
zwar in einem partizipativ gestalteten Beteiligungsprozess gemeinsam mit
der Projektgruppe, dem Betriebsrat und den Betroffenen.

FUhrung im hier gemeinten Sinn beschrankt sich nicht auf die obere Fuh-
rungsetage. Gerade das mittlere und untere Management muss - vergleich-
bar den Beschaftigten - intensiv eingebunden werden. Dies aus zwei Grun-
den: Einerseits gibt es keinen Grund, warum nicht auch die unteren und
mittleren Fihrungskrafte Skepsis gegenulber der geplanten Neuerung duf3ern
sollten. Sie kénnen bestimmte Kompetenzen und Aufgaben einblf3en, unter
Umstanden ihre Position in der Hierarchie verlieren. Bezogen auf die Inter-
aktionsarbeit kann das im Technischen Service beispielsweise bedeuten, dass
mit Blick auf die Verbesserung der Kundenndhe und Reaktionsfahigkeit auf
Kundenwuinsche nicht nur die Team- oder Abteilungsleitungen vorrangig den
Kundenkontakt haben, sondern die ,normalen’ Beschaftigten im Team eben-
falls starker in die Verantwortung der direkten Kundenbetreuung eingebun-
den werden sollen. Fihrungskrafte kénnen deshalb beftirchten, dass an ihnen
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vorbei Absprachen mit dem Kunden getroffen werden, sie nicht mehr genau
wissen, was ihre Teammitglieder machen (fehlende Kontrolle), und deshalb
Machteinbuf3en beflirchten sowie bei Problemen zur Verantwortung gezogen
werden. Andererseits mussen diese Fuhrungskrafte so weit Uberzeugt wer-
den, dass sie mit einer gewissen ,Inbrunst’ die Ziele und den Ablauf des Veran-
derungsprozesses den Beschaftigten gegenuber vertreten (Zink 2007). Nicht
nur die Beschaftigten sind somit von der Richtig- und Notwendigkeit einer
geplanten MalBnahme zu Uberzeugen, sondern auch die Fihrungskrafte, die
falschlicherweise - und meist etwas voreilig - quasi automatisch dem ,Lager’
der Geschaftsleitung zugeordnet werden; dabei wird Ubersehen, dass diese
Beschaftigtengruppe ebenso ihre Interessen und Vorstellungen hat, die sie
verfolgt.

Egoismen, Unsicherheiten und Widerstande bei Veranderungsvorhaben
werden - in der Regel - nicht vermeidbar sein; dieses Faktum resultiert aus
der betrieblichen Arbeitsteilung und den daraus entstehenden Abteilungs-
und Individualinteressen (Akzeptanz). Springer (2004) bezeichnet die notwen-
dige Uberfuhrung der unterschiedlichen Interessen in ein neues Allgemeinin-
teresse als die ,Kernaufgabe” des von ihm so genannten political engineering,
das nicht allein der Projektgruppe aufgeburdet werden kann, sondern Auf-
gabe des gesamten Managements ist, mithin auch der unteren und mittleren
FUhrungskrafte. Letztlich muss jede FUhrungskraft in ihrem Zustandigkeits-
bereich fir die Ziele des Reorganisationsprojektes einstehen.

VERANDERLUNGSFEINDLICHE LINTERNEHMENSKULTLR

Das Betriebsklima bzw. die Unternehmenskultur ist ein unterschatzter Faktor
fur das Gelingen oder Nicht-Gelingen eines betrieblichen Veranderungspro-
zesses. Die Unternehmenskultur lasst sich als Einheit von Werten, Verhalten,
Riten und Symbolen verstehen, ordnet das Miteinander von Fuhrungskraften
und Beschaftigten und dient insbesondere zur Bindung dieser an das Unter-
nehmen.

Mit den Veranderungen in der Gesellschaft haben sich auch die Vorstellun-
gen Uber die Unternehmenskultur veréandert. War in den ersten Jahrzehnten
der Bundesrepublik Deutschland gerade in kleineren und mittleren Unter-
nehmen die patriarchalische Unternehmensfihrung gangig, in der meist der
Inhaber die Beschaftigten als seine ,Schutzbefohlenen’ ansah, fordern die
Beschaftigten in der heutigen Zeit neben menschengerechten Arbeits- und
Beschaftigungsbedingungen auch starkere Mitwirkungsmoglichkeiten im
Unternehmen: ,Per Order de Mufti lauft nichts” (Seitz 2003, Buchtitel) mehr.
Damit etwas ,1auft, bedarf es einer entsprechenden Unternehmenskultur:
»Reine Sachentscheidungen (...), ohne dass die zu ihrer Wirksamkeit erforder-
liche Anpassung an die Kultur vor Ort” (Zink 2009, S. 2) vorgenommen wird,
funktionieren bei betrieblichen Veranderungsprozessen nicht mehr.

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de


https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/akzeptanz/

Hinderlich ist zunachst eine zu starke Orientierung an Kennzahlen bzw.
»harte Faktoren” (Bonk et al. 0.).) (Evaluation):

~Der Grundsatz ,You cannot manage what you cannot measure’ hat
zur Folge, dass die Produktion oft kennzahlengetrieben agiert. Da
Kennzahlen nur einen stark eingegrenzten Ausschnitt eines Losungs-
raums abbilden, sind sie als Entscheidungsgrundlage immer als
unvollstindig anzusehen.” (B6hm et al. 2016, S. 133)

Dieser sinnvolle Ratschlag wird allzu haufig ignoriert: So wird seitens des
betrieblichen Controllings in Technischen-Service-Unternehmen (und nicht
nur dort) darauf verwiesen, dass nur die Zeit, die ein Monteur beispiels-
weise vor Ort wartet und instand setzt, abrechenbar ist. Das ,Schwatzchen’
mit dem Meister in einer Anlage als ,vertrauensbildende MaBnahme' oder die
Erlduterungen flUr den Geschaftsinhaber, der nachfragt, warum die beauf-
tragte Reparatur so und nicht anders (gemeint ist: billiger) gemacht wurde,
dienen der Kundenbindung und férdern bei gelingender Kommunikation das
Vertrauen zwischen Kunden- und Dienstleistungsunternehmen. Die daraus
resultierende engere Verbindung oder Folgeauftrage lassen sich erheblich
schwerer quantifizieren bzw. in Euro und Cent ausdricken als die 15 Minu-
ten flr das Gesprach oder die Erklarungen, fur die das Controlling die Kosten
exakt beziffern kann.

Ein weiterer Grund fir das Scheitern kann die mangelnde Fehlerkultur im
Unternehmen sein. Auch wenn die Volksweisheit ,Wer nichts macht, macht
nichts falsch’ mit Blick auf die betriebliche Realitat Uberzogen sein mag, gibt
sie doch die Richtung vor. Zwar wird einerseits gefordert, mal etwas zu riskie-
ren; war das Risiko indes zu hoch und das Vorhaben misslang, kann das fur
die Betreffenden berufliche Nachteile bedeuten. Deshalb ist es fir sie in vielen
Fallen weit weniger riskant, sich auf die bekannten Entwicklungspfade zu ver-
lassen - frei nach der Devise: ,Das haben wir schon immer so gemacht.’ Der
Versuch, neuen Herausforderungen mit alten Rezepten zu begegnen, fuhrt
indes kaum zu neuen Wegen in der Unternehmensentwicklung (Kriegesmann
und Kerka 2007). Eines dieser alten Rezepte ist das Setzen auf Technik, aktu-
ell: Digitalisierung. Gerade in technisch getriebenen Branchen wie dem Tech-
nischen Service ist das ein Losungsmuster, mit dem - vermeintlich - nichts
falsch gemacht werden kann: Aber muss es immer die beste Losung sein?
Sollte man auf Basis des soziotechnischen Ansatzes genauer die Dimensionen
Organisation und/oder Mensch auf mogliche Lésungsoptionen prifen?

Gerade in kleinen und mittleren Unternehmen, wie sie fiir die Branche des
Technischen Service typisch sind, ist eine ausformulierte strategische Aus-
richtung des Unternehmens eher selten vorzufinden. In empirischen Studien
wird gar ,ein deutliches Strategiedefizit kleiner und mittlerer Unternehmen”
(Deimel 2008, S. 296) ausgemacht, wobei die Griinde vornehmlich in der Res-
sourcenausstattung (Zeit, Finanzen, Know-how) zu liegen scheinen. Strategi-
sche Entscheidungen sowie die Fortschreibung der Strategie werden meist
anlassbezogen vorgenommen; etablierte Routinen oder Zustandigkeiten fur
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die Strategieentwicklung und -fortschreibung fehlen in der Regel (Zink 2009).
Dieses Manko fuhrt, wie noch zu zeigen sein wird, zu Problemen im Verdnde-
rungsprozess, da eine fehlende strategische Ausrichtung bzw. Ziele die Defini-
tion der konkreten Ziele bei Veranderungsprozessen erschwert.

DER PROZESS DER VERANDERUNG ALS HURDENLAUF

Die Problemfelder, die anhand der Dimensionen des soziotechnischen Sys-
tems angefuhrt wurden, wirken sich naturgemaR - unterschiedlich stark - auf
den konkreten Verdnderungsprozess und dessen Planung und Organisation
aus.

Was wollen wir eigentlich erreichen?

Betriebliche Veranderungen bedurfen eines konkreten Ziels, das auf einer
Problembeschreibung und der Ist-Analyse basiert (Zielsetzung) sowie eine
grofitmogliche Zustimmung bei den betrieblichen Akteuren findet (Akzep-
tanz; Partizipation). Allerdings zeigen Untersuchungen, fehlt es vielfach
an der Grundvoraussetzung fir erfolgreiche Projekte: Demnach dul3erten
Geschaftsfuhrungen, dass ,keine klare Zielsetzung” (Kunert 2016, S. 190) zu
den haufigsten Problemen in der Umsetzung zahlt.

Die Organisationswissenschaft sieht Ursachen fur die fehlende eindeutige
Zielsetzung vorrangig ,an schlecht definierten Problemen*” (Kiihl 2016, S. 11):

.Unter einem schlecht definierten Problem versteht man ein Problem,
tber dessen Struktur man nur begrenzte Informationen hat, des-
sen Deutung von Akteur zu Akteur unterschiedlich ist und zu dessen
Lésung aufgrund der Komplexitét nicht alle Handlungsalternativen
erwogen und auf ihre Folgen abgeklopft werden kbnnen.” (Kiihl 2016,
S.11)

Inwieweit das Ideal eines gut oder gar vollstandig definierten Problems in
der Praxis erreichbar ist, kann hier nicht geklart werden. Es hat sich aber in
den VISITS-Projektunternehmen bestatigt, dass die Problemdefinition eine
groflere Hirde ist, als viele Projektbeteiligte im Vorfeld gedacht hatten. So
zeigte sich bei einem Projektpartnerunternehmen, dass die Interaktion zwi-
schen einem Kunden, fUr den Wartungsauftrage abgearbeitet werden, und
dem Dienstleistungsunternehmen andersgeartete Problemwahrnehmungen
existierten, die nicht zuletzt aus verschiedenen Interessenlagen der beteilig-
ten Akteure resultierten. In einem anderen Projektunternehmen zeigte sich
Ahnliches: Hierbei ging es nach der Inbetriebnahme um die Ubergabe eines
Kundenprojektes von der Projektierung an den Service, der sowohl Wartung
als auch Stérungsbeseitigung Gibernehmen sollte. Dieser Ubergabeprozesse
wies Friktionen auf, die beseitigt werden sollten. Bei der gemeinsamen Dis-
kussion Uber die Ursachen zwischen den betrieblichen Bereichen zeigten sich
die unterschiedlichen Wahrnehmungen.
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Wird nun im Verdnderungsprozess dieser Konflikt nicht ausgehalten,
um ,endlich mal vorwartszukommen’ und ,nicht nur reden, sondern mal zu
machen’, sind umfangreiche Iterationsschleifen im Verdanderungsprozess
nicht zu vermeiden - und auch erforderlich. Aufgrund des Charakters von
Projekten, die notwendigerweise auf die Zukunft gerichtet und damit unbe-
stimmt sind, kann man sich Ungewissheiten nicht entziehen:

.Die Findungsphase ist eigentlich nie eindeutig abgeschlossen. Meis-
tens haben die Aufgaben kein eindeutiges Ende und sind stark vom
Verhalten der beteiligten und betroffenen Personen geprdgt. Die not-
wendigen Ressourcen sind nur ungefdhr abzuschdétzen. Auch die Ziele
und Vereinbarungen sind vage.” (Kalkowski und Mickler 2002, S. 123)

Die Kunst ist indes, hier den richtigen Weg zu finden zwischen zu vager
Problembeschreibung und dem nicht erflllbaren Anspruch einer idealen Pro-
blemdefinition (Ausgangsbeschreibung). Grundsatzlich gilt, dass Rahmenset-
zungen erfolgen mussen:

.Der Ansatz eines Projektmanagements fiir schlecht definierte Pro-
bleme macht letztlich nichts anderes, als diese Riickspriinge in die
Planungsphilosophie zu integrieren. Die Idee eines solchen Projekt-
managements ist es, den Projektprozess kontingent zu halten. Was
bedeutet kontingent? Kontingenz bezeichnet die Offenheit einer Situa-
tion: ,Es geht so, aber auch anders, allerdings nicht beliebig.’ Eine Hal-
tung des ,anything goes’ wére also eine Entartung des kontingenten
Prozesses insofern, als immer nur die Losung verfolgt wiirde, die im
Moment - fiir bestimmte Akteure - als glinstig betrachtet wird.” (Kiihl
2016, S. 37)

Resultieren unklare Zielvorstellungen zum einen aus ungenigenden
Problemdefinitionen, so sind sie andererseits zugleich Ergebnis fehlender
Strategieplanungen im Unternehmen bzw. der Abstimmung zwischen Ver-
anderungsprojekt und Unternehmensstrategie (Zink 2009). Die Ziele eines -
insbesondere groBeren - Veranderungsvorhabens sind mit den strategischen
Unternehmenszielen (z.B. Kundenstruktur [,Fir wen wollen wir arbeiten? Fir
wen wollen wir nicht arbeiten?, wie es ein Geschaftsfuhrer formulierte], Leis-
tungsangebote [Ausbau des Service] etc.) abzugleichen, ob sie das Erreichen
der Strategieziele unterstitzen, behindern oder ihm gar entgegenstehen.

.Wenn andere das so machen ...” - Wie niitzlich sind Best-Practice-
Beispiele?

Die Sammlungen von Good- oder Best-Practice-Fallen, die als Vorlagen fur
eigene betriebliche Veranderungsprozesse dienen sollen, sind vielfaltig und
umfangreich; fur jedes betriebliche Problem scheint es ein geeignetes Vorbild
zu geben, an dem sich ein Unternehmen nur zu orientieren braucht, um mit
Sicherheit sich selbst erfolgreich reorganisieren zu kdnnen. In eine dhnliche
Richtung gehen die Managementmoden, die mal starker technischer Proveni-
enz (wie beispielsweise Computer Integrated Manufacturing der 1980er Jahre
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oder aktuell Digitalisierung und Kinstliche Intelligenz), mal starker organisa-
torischer Natur sind (Lean Production, Business Reengineering, agile Metho-
den etc.) und die alle ihre Berechtigung haben (mdgen), aber in der Regel
keine ,Allzweckwaffe’ zur Losung aller betrieblichen Probleme sind (s. o. die
Ausfihrungen zur Technikfixierung).

Aufgrund der beschriebenen Unwagbarkeiten bei betrieblichen Verande-
rungsprozessen ist es - gerade fur das Management von kleinen und mittle-
ren Unternehmen - nachvollziehbar, dass sie positive Beispiele oder Orientie-
rung suchen, wie sie selbst mit dem anstehenden Problem umgehen sollen:
«Hierbei wird aufgrund der Erfolgsgeschichte Anderer eine Folgerichtigkeit
konstatiert, der die Organisationen nachzueifern versuchen. Konkret werden
die Erfolgsbedingungen einer effizienten Planung und optimalen Zielerrei-
chung rekonstruiert und als Blaupause benutzt.” (Rickert-John 2014, S. 197)

Allerdings ist diese Hoffnung trigerisch, da die Rahmenbedingungen fur
jedes Unternehmen anders sind: Die konkrete Zusammensetzung und die
Interdependenz der soziotechnischen Dimensionen sowie die Marktbedin-
gungen sind fur jedes Unternehmen spezifisch. Was bei einem funktioniert,
kann bei einem anderen Unternehmen zu einem Fehlschlag fihren:

.Die Vielzahl an Konzepten zur Gestaltung beziehungsweise Opti-
mierung von Verdnderungsprozessen, die parallel zu der gleichzeitig
hohen Misserfolgsrate solcher Projekte existiert, belegt, dass es kein
Patentrezept (...) fiir die erfolgreiche Realisierung von Change Manage-
ment-Projekten oder Reorganisationen gibt.” (Bonk et al. 0.J., S. 2)

Hier greift wieder die zuvor beschriebene Kontingenz: Gerade bei unzurei-
chender Problemdefinition hilft die Hoffnung auf den One-Best-Way im Unter-
nehmen nicht (Kihl 2016). Wenn die Vorlagen etwas helfen kénnen, dann bei
ausreichender Problemdefinition, Einigkeit der betrieblichen Akteure und kla-
ren, mit der Unternehmensstrategie abgeglichenen Projektzielen. Anzuraten
ist zwejerlei:

= Die positiven Beispiele sind als Inspiration zu nutzen und keineswegs als
Muster. Der eigene Weg darf keine 1:1-Kopie eines Vorbilds sein, sondern
ist auf die eigenen Bedurfnisse zuzuschneiden.

® Wenn aus Vorbildern gelernt werden kann, dann vermutlich eher aus
Prozessen des Scheiterns: ,An den Geschichten des Scheiterns kénnen
eigene Entscheidungen darum viel besser orientiert werden als an Best-
Practice-Beispielen. Die Perspektive des Scheiterns generiert auf diese
Weise also Reflexionsmdoglichkeiten und eréffnet Lernpotentiale.” (Rtck-
ert-John 2014, S. 198)

Die Organisation des Verdnderungsprozesses als Herausforderung

Scheitert ein Veranderungsvorhaben schon in der Projektphase oder zeigt es
sich trotz vermeintlich erfolgreichem Abschluss mittel- und langfristig doch
als Misserfolg, weil sich die erhofften Ergebnisse nicht realisieren lie3en, so ist
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daflr in der Regel ein Mix aus den bislang genannten Ursachen verantwort-
lich. Zum Abschluss soll ein weiteres Faktorenbiindel an Grinden skizziert
werden, das den eigentlichen Prozess etwas naher betrachtet.

Die organisationalen Strukturen der Projektgruppe sind problematisch
(Projektgruppe). Dieses Problem hat diverse Facetten: Zunachst kann die
Projektgruppe zu grol3 sein, was Kommunikation und Abstimmung erschwert.
Sodann muss eindeutig definiert sein, welche Befugnisse die Projektgruppe
hat und welche nicht; an diesem Punkt bzw. dessen Umsetzung zeigt sich
meist, inwieweit das (Top-)Management hinter dem Vorhaben steht - oder
eben auch nicht. Fehlende Befugnisse fiihren zu einem zermirbenden Ner-
venkrieg mit den Abteilungsleitungen, den Stabsabteilungen etc. Ein drit-
ter Aspekt ist die Zusammensetzung der Projektgruppe: Fuhlen sich einige
Betroffene Ubergangen, ist das erste ,Widerstandsnest' gegriindet. Werden
zu viele eingebunden, kommt das Problem der Grof3e der Projektgruppe zum
Tragen (Zink 2007). Dieses Thema liel3e sich noch fortsetzen ... Als weiterer
Punkt stellt sich die Frage, inwieweit externe Expertise die Projektgruppe
unterstutzen soll; deren falsche Auswahl kann ebenfalls zum Scheitern fUhren
(Externe Expertise, Projektgruppe).

Mit dem Aspekt Projektgruppe verbunden sind die Ressourcen, die fur
das Projekt zur Verfigung stehen (Ressourcen fur Veranderungsprozesse).
Typisch ist folgende Einstellung bei vielen Verantwortlichen, die hier ironisiert
wird:

.Projekte brauchen kein Budget. Weder finanziell noch zeitlich. Statt-
dessen ist die Projektarbeit durch die Mitarbeiter zusétzlich zu deren
eigentlicher Aufgabe zu verrichten. Das sorgt fur Auslastung und Uber-
stunden. Und das Unwichtige bleibt von allein liegen.” (Regber o.J., S. 1)

Dabei geht es nicht ausschlieBlich um die thematisierten finanziellen und
zeitlichen Ressourcen, sondern zugleich um Personal und Managementfa-
higkeiten. Kleine und mittlere Unternehmen leiden insbesondere unter dem
Fehlen der ersten drei Faktoren, teilweise aber auch unter der mangelnden
Kompetenz des Managements. Reichen die Ressourcen nicht, werden oftmals
die Ziele den verfligbaren Ressourcen angepasst, sprich: nach unten definiert.
Wenig Uberraschend landet deshalb die ,unvollstandige Ressourcenplanung’
einer alteren Umfrage zufolge auf dem zweiten Platz der grof3ten Probleme
beim Scheitern von Veranderungsvorhaben (Rietiker et al. 2013):

Veranderungen kosten Zeit: Fir die Vorbereitung und Durchfihrung, fur
die Mitarbeiterbeteiligung, fur die anfallenden Aufgaben, die zusatzlich
zum Tagesgeschaft erledigt werden mussen, fur die Suche nach externen
Beratern oder fir den Erfahrungsaustausch mit anderen.

Veranderungen kosten Geld: Deshalb ist zu Projektbeginn ein Finanzbud-
get aufzustellen, das sowohl Investitionskosten (fur Technik, fur Schulun-
gen etc.) als auch die Kosten fir den Veranderungsprozess selbst (Quali-
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fizierungskosten fur die Projektgruppe, Ist-Analyse, Erfahrungsaustausch
mit anderen Unternehmen, externe Beratung etc.) enthalt.

® Veranderungen brauchen personelle Ressourcen: Das betrifft mit Blick
auf die Projektgruppe die zeitliche (s. 0.) und die qualifikatorische Kom-
ponente sowie die quantitative Manpower, aber auch die im Verlauf im
Unternehmen durchgefihrten Workshops, Interviews etc. mit Betroffe-
nen.

® Verdnderungen brauchen Managementfahigkeiten: Neben dem Rick-
halt, den die Projektgruppe splren muss, muss die Geschaftsfihrung ein
verlasslicher Ansprechpartner und Unterstutzer fur die Projektgruppe
sein. Die Geschaftsfuhrung muss die Zielformulierung pragen, die Res-
sourcen bereitstellen, die Verantwortlichen fir den Prozess festlegen und
bei Konflikten eingreifen. Dies erfordert strategisches Denken, soziale
Kompetenz und Entscheidungswillen.

KANN VERANDERLING DENN UBERHALIPT GELINGEN? EIN KURZES FAZIT

Um eine Kernbotschaft gleich vorwegzunehmen: ,Scheitern ist nicht vermeid-
bar.” (Kunert 2016, S. 197). Diese Botschaft Uberrascht angesichts einer Quote
von 70 Prozent gescheiterter ReorganisationsmalRnahmen nicht (Picot et al.
1999; Schreydgg 2000). Inwieweit eine positive Wendung - Fehler als Wis-
sensquelle betrachten, Mechanismen des Versagens analysieren etc. (Kunert
2016) - den betroffenen Unternehmen in der Situation des Misserfolgs hilft,
bleibt an dieser Stelle unbeantwortet.

Die hohe Quote des Scheiterns darf kein Grund fur passives Abwarten sein.
Auf die diversen Veranderungen im Markt und in den Unternehmen selbst,
im konkreten Kontext die Zunahme der Interaktionsanforderungen fur die
Beschaftigten im Technischen Service (Wettbewerbssituation im Techni-
schen Service, Interaktionsarbeit), muss unternehmensseitig reagiert wer-
den, will man die eigene Position im Markt nicht schwachen. Dafr durfen ein
paar Hinweise beherzigt werden:

= Nehmen Sie sich Zeit (und andere Ressourcen), um den Veranderungspro-
zess vorzubereiten und durchzufihren. Je groRBer die geplanten Veran-
derungen sind, desto weniger lassen sie sich von den Verantwortlichen
,nebenbei’ erledigen.

= Akzeptieren Sie Unschdérfe im Prozess. Nicht alles lasst sich eindeutig bestim-
men, wie sich am Beispiel der Problembeschreibung zeigt.

= Akzeptieren Sie ,Machtspiele’ ,Alltadgliche Konflikte (Konflikte ist ein ande-
res Wort fir Machtspiele) in Organisationen sollten nicht verdammt oder
vorschnell durch Harmonieformeln kaschiert werden. Im Gegenteil: Kon-
flikte, Auseinandersetzungen und Machtspiele sind fir die Organisation
funktional.” (KGhl 2016, S. 57) Auf diesem Wege lassen sich die unter-
schiedlichen Interessen und Positionen etwa der Business Units, Teams,
FOhrungskrafte, Monteur:innen oder Servicebeschaftigten offenlegen
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und im Unternehmen diskutieren; am Ende dieses beteiligungsorientier-
ten, offenen Diskussionsprozess kann eine von allen getragene Lésung
stehen.

Informieren und kommunizieren Sie: Denn Uber eine frihzeitige Informa-
tion zu Veranderungsprozessen und eine offene Kommunikation (und die
Auseinandersetzung bei Konflikten) lassen sich nicht nur von allen getra-
gene und damit akzeptierte Lésungen entwickeln, sondern es verbessert
sich auch die Qualitat des Veranderungsprozesses.

Diese Hinweise fullen auf einer Unternehmenskultur (Doppler und Lau-
terburg 2019), in der kreative Unruhe, Konfliktfahigkeit seitens des Manage-
ments, Zusammengehorigkeitsgefuhl (Partizipation), Wertschatzung und
Respekt (Kock 2021), Sinnvermittlung und Kommunikation (Transparenz) als
wesentliche Voraussetzungen fur gelingende Veranderungsvorhaben existie-
ren. Wird diese Unternehmenskultur ,gelebt, ist der Erfolg nicht garantiert,
aber die Erfolgschancen steigen.

Interaktionsarbeit

Mit dem Begriff der Interaktionsarbeit bezeichnen die Sozialwissenschaften
einen Arbeitstyp, mit dem jeder Mensch (fast) tagtaglich zu tun hat: Sei es
beim Haareschneiden, bei einer Untersuchung in der Arztpraxis oder abends
in der Volkshochschule im Topferkurs. Bei all diesen Freizeitbeschaftigungen,
ungeliebten, aber notwendigen Handlungen oder in Anspruch genommenen
Dienstleistungen, missen Menschen miteinander kommunizieren und eine
Beziehung zueinander aufbauen. Das gilt fir Kund:innen und Patient:innen
gleichermaRen wie fur Friseur:innen, Arzt:innen oder VHS-Dozent:innen - die
Friseurin bzw. der Friseur weil3 nur, welchen Schnitt die Kund:innen wiin-
schen, wenn der Wunsch explizit kommuniziert wird; der Arzt oder die Arztin
muss flr die Diagnose wissen, wo Beschwerden bei den Patient:innen vorlie-
gen; die VHS-Dozent:innen bendtigen Informationen Gber Vorkenntnisse und
Erwartungen von Teilnehmenden an den Kurs. Ohne die aktive Mitwirkung
von Kund:innen, Patient:innen oder Kursteilnehmenden ist mit grof3er Wahr-
scheinlichkeit kein zufriedenstellendes Ergebnis der Dienstleistung zu erwar-
ten.

Gleiches gilt fur die Leistungserbringung im Technischen Service. Die kun-
denspezifischen Anforderungen und Erwartungen an die Servicedienstleis-
tung mussen gemeinsam mit dem Kunden geklart werden. Dies gilt sowohl
fur die langerfristige Auftragsklarung (z.B. Leistungsbeschreibungen Uber
Wartungsrahmenvertrage) als auch fir die operative Arbeit der Servicebe-
schaftigten im geplanten Wartungs- oder gar ungeplanten Storfall. Insbeson-
dere bei Letzterem ist die Kommunikation mit dem Kunden oder der Kundin
besonders wichtig fur eine schnelle Stérungsbehebung. Hintergrundinforma-
tionen zum Kontext sind hier ebenso entscheidend wie die konkrete Situa-
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tionsbeschreibung, die Lokalisation und Auswirkungen der Stérung sowie die
bisherigen Stérungsdiagnosen, Daten und kundenseitigen Erfahrungen mit
der Anlage.

Die Beispiele deuten bereits an, dass Zusammenarbeit und Kommunika-
tion in der Dienstleistungsbranche nicht zwingend problemlos ablauft. Die
Google-Sternchen oder die selbst beauftragten Kundenbefragungen spiegeln
wider, wie gut aus Sicht der Kundschaft die Dienstleistung erbracht worden ist
- oder eben nicht. Haufig bricht bei schlechten Bewertungen betriebsintern
ein Aktionismus aus: Die Beschaftigten werden von ihren FUhrungskraften
aufgefordert, den ,Kunden als Kénig zu sehen’ oder zu beherzigen, dass der
,Kunde immer Recht hat' - nur meist andern diese wohlfeilen Hinweise die
grundlegende Situation nicht, auBer, dass die Frustrationsschraube bei den
Beschaftigten weitergedreht wird.

In vielen Fallen wird die Bedeutung von Interaktionen im unternehmeri-
schen Tagesgeschaft unterschatzt: Mit der Kundschaft reden wird als selbst-
verstandlich angesehen; diese Fahigkeit bringt doch jede oder jeder von Natur
aus mit. Zugestanden wird, dass sich manche aus der Kundschaft ungehérig
verhalten, aber da kénne man nichts machen, denn eine der beiden oben
genannten Aufforderungen tritt unverziglich in Kraft. Fir die Beschaftigten
kann diese Selbstverstandlichkeit, mit der die Interaktionsarbeit haufig wahr-
genommen wird, fatale Folgen haben: Sie flihlen sich Uberfordert, nicht genu-
gend wertgeschatzt, sind hochgradig belastet oder gehen im Extremfall in die
innere Kundigung (Institut DGB-Index Gute Arbeit 2018).

Ubersehen wird vielfach einerseits, dass sich Interaktionsbeziehungen
gestalten lassen und andererseits, dass sich die Beschaftigten in Technischen
Services zuklnftig noch mehr in Interaktionen behaupten mussen (Markt-
und Kundenanforderungen, wirtschaftliche Lage). Die betrieblichen Gestal-
tungsmaoglichkeiten sind vielfaltig: beispielsweise durch Schulungen, durch
(organisatorische oder technische) Reduzierung des Kundenkontakts, durch
Standardisierung der Dienstleistungen oder durch Einsatz digitaler Techno-
logien. Um die Gestaltungspotentiale im eigenen Unternehmen ausloten zu
kénnen, muss in einem ersten Schritt geklart werden, was Interaktionsarbeit
ist und wie sie sich bei technischen Dienstleistungsunternehmen nieder-
schlagt. Daraus lasst sich ermitteln, welche Qualifikations- und Kompetenz-
anforderungen auf die Beschaftigten zukommen. Auf dieser Basis kann die
unternehmensspezifische Gestaltung Guter Interaktionsarbeit vorangetrie-
ben werden. Der sich ergebende Nutzen wird fur beide Seiten - Unternehmen
und Belegschaft -, aber auch fiir das Kundenunternehmen spurbar sein.

WAS IST INTERAKTIONSARBEIT?

Der Duden (2022) definiert Interaktionsarbeit auf zweierlei Weisen: ,,aufeinan-
der bezogenes Handeln zweier oder mehrerer Personen; Wechselbeziehung
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zwischen Handlungspartnern®, die den Inhalt, um den es nachfolgend gehen
soll, gut skizzieren. Generell interagieren Menschen in ihrem Leben standig
miteinander, sei es beruflich oder privat: die Unterhaltung am Frihsttcks-
tisch, der Smalltalk am Mittag in der Kantine, die Anamnese bei der arztlichen
Untersuchung oder die telefonische Storungsbeseitigung eines Defekts im
Kundenunternehmen (Abbildung 13).

interaktive Arbeit
mit Kolleg:innen

Interaktion

(0]
am Kunden 1:
g D-é Interaktionsarbeit in Fuhrungskrafte
alia) Technischen Services  WREISEIUELES
objekt
Interaktions-
arbeit: .

Zulieferer/ .O.
0]

Lieferanten etc.
0]0]0)

o
-

Interaktion am

O O
— Kunden 2: Zusammen-
| | 1 || arbeit operative Ebene

Fur eine sozialwissenschaftliche Perspektive lasst sich auf dieser Defini-
tion aufbauen. Dabei driickt der Begriff Interaktionsarbeit zweierlei aus: Zum
einen wird verdeutlicht, dass in den meisten beruflichen Tatigkeiten Interak-
tionen ein Bestandteil der Aufgabenbeschreibung sind. Zum anderen bilden
Interaktionen einen zentralen Bestandteil der taglichen Arbeit - ,Arbeit mit
Menschen’; diese Falle werden in den Sozialwissenschaften als Interaktions-
arbeit bezeichnet.

Vor dem Hintergrund dieser statistischen Werte ist Interaktionsarbeit kein
Randphanomen in der heutigen Arbeitswelt. Aber was charakterisiert Inter-
aktionsarbeit? Die folgenden Merkmale von Interaktionsarbeit sind fir deren
gute Gestaltung besonders relevant:

Das Ergebnis einer Dienstleistung erfordert das Zusammenwirken von

Kundschaft und Dienstleistendem, da ,beide Seiten einen spezifischen akti-
ven Beitrag erbringen mussen, damit die Dienstleistung entsteht” (Menz 2012,
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S. 119). Diese ,, Ko-Produktion” (Hoffmann und Weihrich 2012) und deren Aus-
gestaltung ist entscheidend fur den Erfolg der Kunden-Dienstleister-Bezie-
hung und fur die Qualitat der Dienstleistung. Diese Betrachtungsweise wird in
Zukunft noch ausschlaggebender, da die Interaktionen zwischen Kund:innen
und Dienstleistenden zunehmen und intensiver werden (Wettbewerbssitua-
tion im Technischen Service).

Der Prozess der Dienstleistungserstellung ist von divergierenden Interes-
sen (z.B. Gewinnerzielung vs. kostenglnstiger Einkauf von Dienstleistungen)
seitens der Beteiligten geleitet und wird deswegen nicht (immer) konsensual
erfolgen; vielmehr versuchen beide Seiten, ihre Interessen zu wahren, was zu
Konflikten fuhren kann.

Die Mitwirkung seitens der Kundschaft an der Ko-Produktion erschwert die
Disposition des Leistungserstellungsprozesses: Weder wissen die Beschaftig-
ten vielfach, mit wem sie es zu tun haben werden, was fur sie belastend ist
bzw. sein kann, noch kédnnen die Unternehmen die personellen und zeitlichen
Kapazitaten betriebswirtschaftlich optimal planen (Koppold und L&édding
2015).

Die Herstellung der Ko-Produktion sowie die Unwagbarkeiten und Unsi-
cherheiten in der konkreten Interaktion bedeuten fur die Beschaftigten, dass
sie sich auf die Kund:innen einlassen mussen: ,Deshalb muss er eine Vor-
stellung von den Winschen und dem Wissen des Klienten haben, um ihn
erfolgreich beeinflussen oder beraten zu kénnen” (Hacker 2018, S. 32). Dies
geschieht durch Sprache bzw. Kommunikation sowie durch die Beeinflussung
der Kundschaft.

Diese Interaktion ist eingebettet in einen Zwiespalt, den die Beschaftigten
zu bewaltigen haben: Auf der einen Seite mussen sie die Interessen ihres
Unternehmens im Blick behalten (Kundenzufriedenheit, Kundenbindung,
Umsatz und Gewinn, Image etc.), auf der anderen Seite haben sie einen
berufsethischen Anspruch, die Kund:innen in deren Sinne fachlich korrekt zu
beraten und die Dienstleistung dementsprechend zu erbringen. Beispiele fur
mogliche Interaktionen in Technischen Service stellt Abbildung 14 dar.

WAS IST INTERAKTIONSARBEIT IM TECHNISCHEN SERVICE?

In allen Tatigkeitsfeldern, in denen der Technische Service agiert, sind Interak-
tionen erforderlich (Wettbewerbssituation im Technischen Service), um die
Dienstleistung zu erbringen. Dabei interagieren die Beschaftigten mit einer
Vielzahl von Akteuren - sowohl innerbetrieblich als auch extern. Die Abbil-
dung 14 illustriert die Vielfalt potenzieller Kontakte einer oder eines Techni-
schen Servicebeschéaftigten.
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Jede einzelne Interaktion erfordert von den betroffenen Beschéftigten, sich
zu vergegenwartigen, mit wem sie es zu tun haben, und sich auf das Gegen-
Uber einzustellen. Dabei wird es Unterschiede geben zwischen Interaktionen
mit internen oder mit externen Personen, internen Interaktionen mit Fih-
rungskraften oder anderen Teammitgliedern, Interaktionen mit Personen, die
ein vergleichbares Wissensniveau oder genau das Gegenteil aufweisen, oder
mit Personen, die eine Anlage bedienen und eher zufallig von einer Storung
betroffen sind. Demzufolge sind die Beschaftigten im Technischen Service
immer in der Position des Experten; auf der Kundenseite hingegen kdnnen
sie es mal ebenfalls mit Expert:innen zu tun haben und mal mit Laizinnen -
aber es bleibt immer ein tendenziell asymmetrisches Verhaltnis zwischen den
beiden Parteien. Neben den Wissensunterschieden sind zugleich persénliche
Befindlichkeiten zu berlcksichtigen. Oder wie es ein befragter Teamleiter for-
mulierte:

.Nein, also, nicht jeder (Kunde - d.A.) ist ja gleich, das wissen wir ja.
Der eine hdtte gerne den Bauch gestreichelt, der andere mdchte gerne
gleich wissen, was Sache ist, was jetzt die ndchsten Schritte sind, die
man einleitet.” (Teamleitung Service 1 INLOG)

Das Zitat deutet die geforderte Anpassungsfahigkeit der Beschaftigten an:
Nicht immer muss jede oder jeder Beschaftigte samtliche Rollen einnehmen,
aber in der Regel schon verschiedene (Rollen). In Studien wurden die folgen-
den Funktionen empirisch herausgearbeitet (vgl. zum Folgenden Koch 2010;
Menz 2012):

Die Beschaftigten vor Ort sind das Bindeglied zu den Kund:innen: Die Mon-
teur:innen oder Inbetriebnehmer:innen sind bei den Kund:innen und spre-
chen mit ihnen, klaren und konkretisieren die Aufgaben oder erlautern, wo
es Probleme gab und wie sie geldst wurden. Sie sind in gewisser Weise das
Gesicht des Dienstleistungsunternehmens, sie werden wahrgenommen, der
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Kontakt lauft auf einer persénlichen Ebene - manchmal persénlich vor Ort,
manchmal telefonisch oder per Videokonferenz: ,Weit gefasst heil3t Service-
orientierung damit nicht allein die Erfillung konkreter Dienstleistungswin-
sche der Kunden, sondern eben auch die Herstellung einer allgemeinen, von
den Kunden als angenehm, gastlich, nett (oder was auch immer von Kunden-
seite goutiert wird) empfundenen (Interaktions-)Atmosphare.” (Menz 2012, S.
124)

Mit der eben beschriebenen Serviceorientierung verknipft ist die Funktion
als Vertriebler:in oder wie ein Geschaftsfiihrer betonte: ,Wenn Sie sich das
mal Uberlegen, ist der erste Vertriebler der Obermonteur.” (Geschaftsfihrer
REGTEC) Die Beschéftigten sehen im Rahmen ihrer Einsatze im Kundenunter-
nehmen, wo weitere Probleme (potenziell) existieren oder an welchen Anla-
gen neue Vorschriften greifen, sprechen die Kund:innen darauf an, beraten
sie und haben unter Umstanden bereits eine Losung parat - und schon ist ein
neuer Auftrag akquiriert. Allerdings gibt es hierbei einen schmalen Grat.

Aus dieser Funktion heraus kénnen die Beschéftigten die beim Kunden-
unternehmen gewonnenen Informationen und Einschatzungen an interne
Abteilungen, insbesondere den Vertrieb, aber auch die Konstruktion oder den
Einkauf, als Informationsmedium weiterreichen.

Zentral ist ebenfalls die Funktion als Unternehmensreprasentant:in: Die
Kund:innen verstehen die oder den Beschaftigten, mit der oder dem sie direkt
zu tun haben, als pars pro toto: Machen die Beschaftigten einen schlechten
Eindruck, fallt das auf das Unternehmen zurlck. Das gilt sowohl fiir den fach-
lichen Teil (hier ist kundenseitig ein hohes Niveau gefordert) als auch flr das
Auftreten (Punktlichkeit, Freundlichkeit etc.).

Immer wieder in der Diskussion, gerade bei den Servicetechniker:innen, die
vor Ort oder remote Stérungen beheben mussen, ist die Funktion als Prell-
bock: Die Beschaftigten bekommen als Erstes den Arger der Kund:innen zu
splren, mussen diese beschwichtigen und freundlich und kompetent die Situ-
ation bereinigen.
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Eine zentrale fachliche Aufgabe beschreibt die Funktion als Detektiv:in: Es
gilt in vielfaltigen Situationen herauszufiltern, was die Kundschaft will oder
welche Ursache eine Stérung hervorruft. Unabdingbar hierfur sind fachli-
che Quialifikation, aber zugleich werden Kompetenzen benétigt, um von den
Kund:innen die bendtigten Informationen zu erhalten: Welche Symptome sind
bei der Stdrung aufgetreten? Welche Features bendtigt die neue Kundenan-
lage? etc. Diese Funktion als Detektiv:in kann zu Problemen im Arbeitsablauf
fuhren: ,Die Analyse der erhobenen Daten deutet tentativ darauf hin, dass in
erster Linie mangelnde Instruktionen durch den Kunden zu Problemen fuh-
ren” (Henk 2008, S 62 f.). Dies wird u. a. begriindet mit fehlender Fachkom-
petenz beim Kundenunternehmen, fehlender interkultureller Kompetenz bei
den Servicebeschaftigten oder einem Zuviel an Hoéflichkeit den Kund:innen
gegenuber (Henk 2008):

.Einem enttduschten oder verdrgerten Kunden wird nicht gesagt, dass
eine befriedigende Lésung seines Problems nicht moglich war, weil
seine Instruktionen fehlten. Die Servicemitarbeiter vermeiden Schuld-
zuweisungen und lange Erkldrungsversuche zu Gunsten schneller und
héflicher Antworten und Entschuldigungen. Dieser Verzicht auf Deut-
lichkeit, um Héflichkeit zu gewdhrleisten, fiihrt jedoch auch dazu, dass
die Kunden nicht hinreichend erfahren, wie ihr Verhalten den Erfolg
der Serviceleistung, der ja auch in ihrem Interesse liegt, gefdhrden.”
(Henk 2008, S. 64)

Auch bei den VISITS-Projektunternehmen herrscht diese Einstellung vor:
»Nein, da halten wir uns zuriick. Wir werden da nicht hingehen und

den Leuten da irgendwo den Schwarzen Peter zuschieben. (...) Aber
Jetzt hingehen und denen den Schwarzen Peter zuschieben und sagen:
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,HO6r mal, dass liegt jetzt nur da dran, weil du (...);, das werden wir nicht
tun.” (Obermonteur REGTEC)

In diesen Funktionen spiegeln sich insbesondere eine Service- und eine
Vertriebsorientierung wider, aber zugleich, obwohl weniger offensichtlich,
gibt es eine Steuerungsorientierung (Menz 2012): Kund:innen sollen zu einem
bestimmten Verhalten ,erzogen’ werden. Das driickt sich beispielsweise bei
INLOG darin aus, dass vertraglich fixiert wird, wer im Stérungsfall kunden-
seitig anrufen soll, um zur Vereinfachung der Stérungsbeseitigung eine oder
einen fachlich kompetenten Ansprechpartner:in im Kundenunternehmen zu
haben:

#(...) ist bei uns klar strukturiert. Der Kunde bekommt auch am Anfang
vom Projekt ein Organigramm: Welche Person ihm zugeteilt ist und
wer fiir ihn dann auch zustdndig ist.” (Projektleitung 2 INLOG)

Beschaftigte im Technischen Service leiten Kund:innen bei der telefoni-
schen Stérungsannahme an:

.Ich muss ihn schon ein bisschen, ja, wie sage ich immer, fiihren, ohne
dass er es merkt.” (Projektleitung 2 INLOG)

Bei einer Komprimierung auf Funktionen und Orientierungen lassen sich
drei zentrale Muster erkennen (Tabelle 2), die nochmals verdeutlichen, dass
sich die Beschaftigten in diverse Rollen einfinden bzw. verschiedene Funktio-
nen ausuben missen. Diese Funktionen bzw. Orientierungen erfordern von
den Beschaftigten unterschiedliche Qualifikationen und Kompetenzen, die
einem standigen Wandel unterliegen.

WELCHE ANFORDERUNGEN STELLT INTERAKTIONSARBEIT AN DIE
BESCHAFTIGTEN?

Die aktuelle wissenschaftliche Diskussion Uber die zukinftigen Tatigkeits-
bedarfe geht davon aus, dass sich die Anforderungen an die Prozesse, aber
insbesondere auch an die Beschaftigten im Technischen Service verédndern
werden, etwa in die Richtung eines ,Smart Service-Ingenieurs' (Brumby 2017).
Dies bedingt perspektivisch Qualifikations- und Kompetenzerweiterungen in
den Dimensionen Akquise und Kundenorientierung und insbesondere Inter-
aktionskompetenz (Digitalisierung).

In einer genaueren Betrachtung der notwendigen Qualifikationen und
Kompetenzen von Beschéftigten im Technischen Service lassen sich folgende
Anspriche erkennen. In Bezug auf die Qualifikationen ist eine abgeschlos-
sene Berufsausbildung unabdingbar. In vielen Fallen ist eine gewerbliche
Ausbildung ausreichend; dies gilt insbesondere fir Instandsetzungs-, War-
tungs- oder Inbetriebnahmetatigkeiten. Welche Ausbildungsrichtung relevant
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ist, hangt vom konkreten Einsatzfeld ab: Meist handelt es sich um die Aus-
bildungsgange Mechanik/Mechatronik, Elektrik/Elektronik oder Automatisie-
rungstechnik, aber auch die ,alteren’ Ausbildungen wie die des Schlossers
sind zu finden; vorteilhaft ist eine weiterfihrende Ausbildung als Techniker:in
(Pfeiffer 2017a). Deshalb lassen sich die Beschaftigten im Technischen Service
als ,spezialisierte Allrounder” charakterisieren, die ,sowohl ihr individuelles
Spezialgebiet besetzen als auch gegeniber dem Kunden tendenziell fur alle
aufkommenden Fragen als kompetenter Ansprechpartner erscheinen” (Pfeif-
fer 2017b, S. 345) missen. Um diese Anforderungen erfillen zu kénnen, ware
eine systematische Schulung von Interaktionsarbeitskompetenzen in den
genannten Ausbildungsberufen sinnvoll.

In einigen Aufgabenfeldern im Technischen Service sind Hochschulab-
schlisse erforderlich: Das gilt besonders fur Aufgaben in der Projektierung,
der Softwareentwicklung oder fur FUihrungspositionen; die Absolvent:iinnen
stammen meist aus den Fachbereichen Wirtschaftsingenieurwesen oder auch
Maschinenbau, Elektrotechnik u.a.

Insbesondere die Qualifikationen lassen sich erweitern durch entspre-
chende Weiterbildungsmalinahmen, deren Ausgestaltung etwa auf der DIN
EN 15628:10-2014 als Grundlage fur die Qualifikation des Instandhaltungs-
personals basiert. So bietet beispielsweise der TUV Nord ein ,Personen-
qualifizierungsprogramm Instandhaltungs-Fachkraft” fiir Fachkrafte mit ent-
sprechender Berufsausbildung sowie zwei Jahren Berufserfahrung an; der
Schwerpunkt liegt auf fachlichen Themen, die sogenannten ,weichen’ Themen
sind indes - wie in der gewerblichen und universitaren Ausbildung - unter-
reprasentiert.

Neben einer qualifizierten Ausbildung missen die Beschéaftigten im Techni-
schen Service Uber eine Reihe von Kompetenzen verflugen, deren Bedeutung
stetig steigt. Unterschieden wird zwischen Fachkompetenz, Methodenkompe-
tenz, Sozialkompetenz und Selbstkompetenz.

Die Fachkompetenz ahnelt der Qualifikation. Qualifikation bildet die
Grundlage fur Fachkompetenz, um neue fachliche Fragen in der Arbeit krea-
tiv auf Basis des vorhandenen Wissens zu bewaltigen. Dies gilt beim Tech-
nischen Service naturgemal in besonderem MaRe flr den Fortschritt bei
Technologie und Technik sowie fir unerwartete, neue Situationen bzw. noch
nicht da gewesene Fehler bzw. Schadensbilder (Benhamza Hlihel et al. 2022);
dazu zahlt die Aktualisierung von Kenntnissen tber Neuerungen bei Maschi-
nen und Anlagen und deren Komponenten, deren Einsatzmdglichkeiten bei
den Kundenunternehmen oder den von Zulieferunternehmen kommenden
Geratschaften, aber auch der technischen Normen und Vorschriften (Pfeiffer
2017a).

VerknUpft mit der Fachkompetenz ist die eher prozedurale Methodenkom-

petenz. Beziehen sich Qualifikation und Fachkompetenz auf das ,Wissen im
engeren Sinne” (Erpenbeck und Sauter 2013, S. 27), geht es bei der Metho-
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denkompetenz um die ,Bewaltigung des Unplanbaren” (Bohle et al. 2004,
S. 37). Das meint, dass die Beschaftigten Probleme analysieren, Lésungen
suchen und diese bewerten mussen. Vor diesem Hintergrund wurden Ser-
vicetechniker:innen als ,planmaRige Pedanten” (aufgrund des notwendigen
analytischen Vorgehens) beschrieben, die zugleich ,Improvisationskinstler”
(Pfeiffer 2017b, S. 345) sein mussen. Diese Anforderungen nehmen aufgrund
der digitalen Vernetzung stetig zu; vertieftes Verstandnis von Prozessen und
Netzwerkstrukturen wird unabdingbar (Zinke et al. 2017, S. 25). Aber sie stei-
gen zugleich, weil die Kundenunternehmen anspruchsvoller werden (Wettbe-
werbssituation im technischen Service) und Zeit eine knappe Ressource ist:
Die Kundenunternehmen drangen auf schnelle Lésungen bei Stérungen, so
dass die schnelle Ermittlung der Stérungsursache fir die Beschaftigten im
Technischen Service in Verbindung mit ihren Qualifikationen und Methoden-
kompetenzen und der kundenorientierten Interaktion die Voraussetzung fur
Kundenzufriedenheit und -bindung sind.

Die Sozialkompetenz, deren Bedeutung bei Interaktionsarbeit vor-
herrschend ist, zielt vorrangig auf Kommunikation und Kooperation; die
Sozialkompetenz ist die wesentliche Voraussetzung fur das Erfullen der
Unternehmensziele der Steigerung der Servicequalitat und Kunden- bzw. Ser-
viceorientierung:

.Ja, klar. Grundsatzlich: Die Mitarbeiter miissen ja mit dem Kunden
sprechen, die mtissen mit dem Bauleiter gut kommunizieren kbnnen.”
(Personalleiter REGTEC)

Ubersehen werden vielfach die erforderlichen Sozialkompetenzen, die
.fur den Erfolg des Projekts von entscheidender Bedeutung” (Bergmann und
Garrecht 2021, S. 326) sind. Das betrifft beispielsweise ,die Bereitschaft zu
kooperativer Arbeit mit Mitarbeitern aus anderen Organisationseinheiten, die
Fahigkeit, neue Ideen zu entwickeln, geistige Beweglichkeit, Improvisations-
bereitschaft, Durchhaltevermégen und Frustrationstoleranz” (Bergmann und
Garrecht 2021, S. 326). Werden die erforderlichen Qualifikationen und Kom-
petenzen etwas systematischer aufgefihrt, ergeben sich neben der beruf-
lichen Qualifikation diverse Kompetenzanforderungen, die in Abbildung 23
zusammengefasst sind. Ein hervorstechendes Beispiel fur die Notwendigkeit
von Sozialkompetenz im Technischen Service ist die Stérungsbeseitigung:
Hier mussen die Beschéftigten von den Kundenunternehmen zunachst die
Symptome der Stérung erfahren; das Eingrenzen, Lokalisieren und Bestim-
men der Stérung kann nur in enger Abstimmung mit den Kundenbeschaftig-
ten erfolgen (Ko-Produktion), die mit Blick u. a. auf Wissen oder Sprachkennt-
nisse ganz unterschiedliche Voraussetzungen in die Interaktion einbringen.
Dementsprechend brauchen die Beschaftigten im technischen Service kom-
munikative Fahigkeiten, um ,etwa im Umfeld der Kommunikation zwischen
Technikern und Nicht-Technikern, zwischen Fertigungs-, Automatisierungs-
und Instandhaltungs-Spezialisten, zwischen Managern und Nicht-Managern*“
(GUntner et al. 20153, S. 14) bestehen zu kénnen. Dementsprechend mussen
sie Kontakte knlipfen und auf ihr Gegenlber eingehen kénnen, bendtigen
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Verhandlungsgeschick, und mussen zugleich ,standfest und diplomatisch”
(Pfeiffer 2017b, S. 345) auftreten. Aufgrund der Notwendigkeit der Ko-Produk-
tion bei Interaktionsarbeit kommt der Kompetenz zur Kooperation ebenfalls
eine hohe Bedeutung zu: Dazu zdhlen etwa die Fahigkeit, Konflikte zu |16sen,
im Team zu arbeiten und konsensorientiert zu agieren. Daruber hinaus ist ein
gewisses Einfuhlungsvermdgen von Vorteil. Die Beschaftigten im Technischen
Service mussen sich in die Kundschaft hineinversetzen kénnen, sie ahnen,
welche Wiunsche die Kund:innen haben oder was sie meinen kénnten, und
situationsabhangig reagieren (Lohmann 2019).

Die Selbstkompetenz geht Uber die berufliche Tatigkeit im engeren Sinn
hinaus und umfasst ,personlichkeitsbezogene Grundfahigkeiten” (Dewe
2010, S. 112), die auch im privaten Umfeld relevant sind. Fir den Technischen
Service von besonderer Relevanz ist bei der Selbstkompetenz die Fahigkeit,
lebenslang zu lernen, eine Kompetenz, die auf die Fachkompetenz verweist.
Die Bereitschaft zu lernen und aktiv neues Wissen aufzunehmen sind notwen-
dig, um den sich permanent verandernden Anforderungen gerecht werden
zu kénnen. Auch zahlt eine gewisse unternehmerische Kompetenz zur Selbst-
kompetenz, die weniger 6konomisch gedacht ist, sondern Aspekte wie Eigen-
initiative, Innovationsbereitschaft oder Zielorientierung umfasst. Dies spielt
far Technische Servicebeschaftigte etwa dann eine Rolle, wenn sie auf unvor-
hergesehene Aufgaben im Kundenunternehmen stof3en, die nicht mit dem
bekannten Instrumentarium geldst werden kdnnen. Weiterhin zahlt ethisches
Verhalten dazu; die Beschaftigten mussen aufgrund moralischer Grunduber-
zeugungen ihr eigenes Tun reflektieren.

Neben den geschilderten Qualifikationen und Kompetenzen wird darauf
verwiesen, dass Beschaftigte im Technischen Service Erfahrung fur ihre Arbeit
bendtigen: ,Ich kann zwar alles nachlesen, aber die Vielfalt, die Bandbreite
der Projekte, da bedarf es so einer gewissen Erfahrung und Sicherheit” (Abtei-
lungsleiter Service INLOG). Die Einarbeitungszeiten nach der Ausbildung las-
sen sich nicht in wenigen Wochen oder Monaten beziffern, sondern sind eher
in Jahren anzugeben - und das gilt unabhangig von den konkreten Einsatz-
gebieten in der Projektierung, der Inbetriebnahme, Montage, Instandhaltung.
Allerdings verandern sich die Anspriche an Erfahrung: Bezog die sich friher
vorrangig auf die berufliche, im Sinne von fachlicher Erfahrung, sind heutzu-
tage ,der kooperative erfahrungsgeleitete Bezug auf die Technik und auf das
menschliche Gegenuber gefordert” (Pfeiffer 2017¢, S. 351).

Die Erfahrung hat zugleich Ruckwirkungen auf die Kompetenzen der
Beschaftigten und fordert beispielsweise die Selbstkompetenz:

.Die Erfahrung, was ich da draufSen habe und die Flexibilitét und auch
die Selbstindigkeit. Und die Personlichkeit wird gefordert. Ich sage,
du bist oftmals da im Team unterwegs, aber auch mal alleine. Du
entwickelst dich persénlich weiter fiir dein weiteres Berufsleben. Du
kommunizierst mit dem Kunden. Du stehst vor technischen Probleme
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I alleine vorm Kunden. Du hast Erfolgserlebnisse, wenn die Anlage wie-
der lduft.” (Abteilungsleiter Service INLOG)

In Anbetracht von Industrie 4.0 und Maintenance 4.0 (Digitalisierung) wird
derzeit in der Offentlichkeit die Forderung nach luK- oder IT-Kompetenzen
erhoben: ,IT-Kompetenzen gewinnen mehr denn je an Bedeutung. Fachkrafte,
die diese Anlagen warten, inspizieren und instand setzen, bendtigen umfas-
sende fachliche, personale, soziale und methodische Kompetenzen, um anfal-
lende Arbeitsaufgaben bewaltigen zu kdnnen” (Zinke et al. 2017, S. 24). Dieser
Einschatzung zufolge sind die luK-Kompetenzen spezielle Ausformungen bzw.
Erweiterungen der genannten Kompetenzfelder. Ob diese Sichtweise gewahlt
wird oder die IT-Kompetenzen als eigenstandiges Kompetenzfeld betrachtet
werden, andert nichts an der grundlegenden Bedeutung: ,luK-Kompetenz
muss deutlich mehr umfassen als die reine Bedienung zur Verfiigung gestell-
ter IT-Tools - es wird die so genannte Netzkompetenz als zukiinftige Kompe-
tenzanforderung in den Blick genommen, zu der neben der rein technischen
Handhabung von Netzen Aspekte zdhlen wie: vernetztes Denken und Han-
deln, interkulturelle Kompetenz, Sprache und Vertrauensbildung in Netzen,
der Umgang mit und die Bewaltigung von Mobilitat, Risiken und Geschaften
in Netzen.” (Pfeiffer 2017c, S. 356) Was sich im Einzelfall genau unter dem
Schlagwort IT-Kompetenz verbirgt, ware zu prifen; das Ergebnis ware letztlich
auch in die Berufsausbildung zu integrieren (Zinke et al. 2017).

WAS IST FUR DIE BESCHAFTIGTEN BEI INTERAKTIONSARBEIT
BESONDERS BELASTEND?

Der Umgang mit Kund:innen, aber auch die interne Kommunikation, kann fur
die betroffenen Beschaftigten belastend sein. Die Grunde hierfur sind vielfaltig
und betreffen in besonderem Mal3e die psychische Belastung. Eine Umfrage
des Deutschen Gewerkschaftsbundes (Institut DGB-Index Gute Arbeit 2018)
hat gezeigt, dass insbesondere bei den personalen, sozialen Dienstleistungen
(Sozialwesen, Erziehungswesen etc.) belastende Erlebnisse deutlich haufiger
vorkommen als im Durchschnitt der Befragten, bei denen 17 Prozent dariber
klagen.

Im Gegenteil: Die Verbundenheit kann so weit gehen, dass enge Kontakte
entstehen, wie es ein Servicetechniker beschrieb:

.(...) also eigentlich kennt man fast alle Kunden. Der grofSte Teil eigent-
lich, also da sind jetzt wirklich Kunden bei, freundschaftlich (...)"
(Servicetechniker ANSERV)

Die vielfach fehlenden Konflikte erklaren sich zwar auch aus der Tatsa-
che heraus, dass viele der Technischen Servicebeschaftigten es mit Stamm-
kund:innen zu tun haben, zu denen eine Art Vertrauensverhaltnis aufgebaut
wurde. Relevanter scheint indes zu sein, dass sich die Beschaftigten mit den
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Kund:innen in zahlreichen Fallen auf einer fachlichen Ebene austauschen
kénnen bzw. mussen: Dies gilt etwa, wenn es sich bei den Kundenunterneh-
men um GroRBunternehmen handelt, die eine eigene Instandhaltung haben
oder bei der Projektierung fachlich versierte Stabsabteilungen haben; dies
gilt weniger bei kleinen und mittleren Betrieben, bei denen haufiger die ent-
sprechende fachliche Expertise fehlt. Hier bringt diese Expertise das Techni-
sche Dienstleistungsunternehmen mit seinen Beschaftigten ein, so dass eine
+Experten-Laien-Kommunikation” mit einem ,Wissensgefalle” (Hacker 2009, S.
80) entsteht, welches hilft, Konflikte zu minimieren:

.~Wenn unsere Leute dann hinlangen, die wissen sofort, was sie machen
mdissen, damit relativ schnell die Anlage wieder lduft.” (Business-Unit-
Leiter INLOG)

Wenngleich die Belastung im Vergleich zu anderen Dienstleistungsbran-
chen in psychischer Hinsicht aufgrund der Kundenkontakte niedriger aus-
fallt, bedeutet das nicht zwangslaufig, dass es nicht gleichwohl Probleme im
Prozess gibt, die belastend auf die Beschaftigten wirken. Die erwahnte DGB-
Befragung (Institut DGB-Index Gute Arbeit 2018) zeigt, dass erhohter Stress
aus fehlenden zeitlichen Spielrdumen, hohen Dokumentationsaufwanden,
zu wenig Personal und Uberzogenen Kundenerwartungen resultieren kann.
Diese Faktoren spielten auch in den Projektunternehmen bei den befragten
Beschaftigten eine Rolle, so etwa der Termindruck durch eine enge Auftrags-
taktung (ANSERV) oder bei Problemen bei der Inbetriebnahme von Anlagen.

»(...) da hat man (ber lange Zeit einen hohen Druck gehabt. Und wenn
das dann nicht klappt, dann steigt der Druck, und das nimmt man
dann auch mit ins Hotel und hat dann ja vielleicht auch schlaflose
Ndchte. Also mir hat das gar nicht gefallen.” (Teamleiter Service INLOG)

Dieser Zeitdruck hat nicht nur Auswirkungen auf die jeweils betroffenen
Beschaftigten, sondern fihrt auch zu Problemen etwa bei der Dokumenta-
tion, die im Technischen Service von eminenter Bedeutung ist:

.Es sind oft irgendwelche Dokumentationen, die mit Copy und Paste
erstellt wurden, die wurden nicht mehr richtig quergelesen, da sind
Sachen beschrieben in den Anleitungen, die es in der Anlage gar nicht
gibt, weil es halt reinkopiert wurde. Das ist alles so nach dem Motto:
,Ilch muss das machen, hier habt ihr.” Aber das ist alles nicht richtig
kontrolliert.” (Teamleiter Service INLOG)

Auch die interne Ubergabe von der Projektierung an den Service ist
betroffen:

«Ich bin aber eigentlich seit einer Woche mitten in der Entwicklung fiir
ein Projekt in Polen, das werde ich schieben miissen, das werde ich
jetzt nicht hinbekommen, das heift, meine Hotline-Ubergabe, die ich
eigentlich schon hdtte machen sollen, die ist momentan auch noch
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nicht erfolgt. Wenn die Hotline-Ubergabe nicht erfolgt, komme ich aus
dem Projekt nicht heraus. Ja, das ist so der Klassiker.” (Teamleiter Soft-
ware INLOG)

Diese Probleme flihren nicht nur zu internen Interaktionsproblemen, son-
dern auch zu Friktionen im Kundenkontakt.

Die fehlende Ressource Zeit hangt eng mit dem Personalproblem zusam-
men: Neben dem in der Offentlichkeit diskutierten Fachkraftemangel kom-
men gerade im Technischen Service teilweise die wenig attraktiven Arbeitsbe-
dingungen hinzu: hohe Bereitschaft zur Mobilitat, lange Abwesenheitszeiten
etwa bei Inbetriebnahmen oder Bereitschaftsdienste:

Wir suchen seit 2019 weiterhin Personal fiir mein Team, finden
aber niemanden. Ich hatte schon fiinf, sechs Bewerber da, aber eben
sobald das Thema Bereitschaft, Nachtschicht oder Wochenendarbeit
angesprochen wird, dann ist aus.” (Teamleiter Service INLOG)

NUTZEN GUTER INTERAKTIONSARBEIT

Die bisherigen Ausfihrungen zeigten, dass Gute Interaktionsarbeit eine Vor-
aussetzung fur den 6konomischen Erfolg Technischer Dienstleistungsunter-
nehmen ist. Bei Unternehmenszielen wie Kunden- oder Serviceorientierung
hangt deren Realisierung vornehmlich von den eigenen Beschéftigten, etwa
im Service, ab: ,Wie schnell, wie kompetent und auch wie freundlich ihm bei
der Bewaltigung dieses Supportfalls geholfen wird oder die Erstinbetrieb-
nahme abgewickelt wird, pragt meist nachhaltig die Qualitat der weiteren
Beziehung zwischen Anbieter und Betreiber.” (Pfeiffer 2017a, S. 343) Der Ruf
des Unternehmens, beispielsweise in Bezug auf fachliche Kompetenz, mag
herausragend sein, wenn die Kund:innen im Gesprach unfreundlich oder
arrogant behandelt werden, wird sich dieser Eindruck sehr wahrscheinlich im
Kundenunternehmen verfestigen: ,Nicht ohne Grund wird bei der Rekrutie-
rung von neuem Servicepersonal auf Erfahrungen im Technischen Service oft
mehr Wert gelegt als auf das Vorhandensein produkt- und verfahrensspezi-
fischer technischer Kenntnisse.” (Pfeiffer 2017a, S. 344)

Aus diesen Grinden sollte den Unternehmen daran gelegen sein, ihre
Beschaftigten wertschatzend zu behandeln. Aber auch der Fachkraftemangel
auf dem Arbeitsmarkt ist ein Antrieb dafiir, nicht nur fir Kunden-, sondern
auch far Mitarbeitenden’bindung zu sorgen. Das gilt angesichts der langen
und aufwendigen Einarbeitungszeiten bei den Fachkraften im Technischen
Service in besonderem Mal3e.

Der Schlussel hierfir ist die Definition des Aufgabenbereichs und seiner

Entscheidungs- und Handlungsfreirdaume, die es den Beschaftigten ermdg-
licht, (unter Einhaltung bestimmter Rahmensetzungen) eigenverantwortlich
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den Kundenumgang zu steuern. Dazu bendtigen die Beschaftigten die ent-
sprechenden Qualifikationen und Kompetenzen sowie Erfahrungen, um ,mit-
hilfe eines gezielten Kundenbeziehungsmanagements langfristige und profi-
table Beziehungen zu den Kunden aufzubauen” (Lohmann 2019, S. 18).

Die Umsetzung der Kriterien und Anforderungen Guter Interaktionsarbeit
wird somit nicht nur helfen, die wirtschaftliche Leistung des Unternehmens
anzuheben, sondern zugleich die ,,Beziehungsorientierung” (Lohmann 2019,
S. 18) zum Kundenunternehmen sowie die Mitarbeiterbindung steigern.
,Spal’ an der Arbeit!, ein lernférderliches Arbeitsumfeld sowie ganzheitliche
Arbeitsvollziige mit entsprechenden Autonomiezugestandnissen sind einige
der Voraussetzungen, die Ziele zu erreichen.

Kreativitiitstechniken

Das VISITS-Vorgehensmodell geht davon aus, dass betriebliche Verande-
rungsprozesse diverse Phasen durchlaufen, in denen - im Sinne einer Partizi-
pative EinflUhrungsstrategie (Partizipation) - wiederholt das Erfordernis auf-
taucht, sich innerhalb der Projektgruppe sowie mit weiteren Beteiligten bzw.
Betroffenen auszutauschen, gemeinsam zu diskutieren und Ideen zu entwi-
ckeln: All dies erfordert vielfach das Beschreiten neuer Wege, deren Suchen
und Auffinden - neben fachlichem Wissen - Fantasie und Kreativitat verlangt.
Dies geschieht durch sogenannte Kreativitatstechniken. Kreativitat in dem
hier gemeinten Zusammenhang der Optimierung von Interaktionsarbeit zielt
darauf ab, durch das Kombinieren unterschiedlicher Wissensbestande und
Erfahrungen Neues zu entwickeln, um ,verfestigte Strukturen und Denkmus-
ter zu Uberwinden” (Geschka und Lantelme 2005, S. 286), viele Losungsan-
satze zu entwickeln sowie vorausschauendes Denken zu férdern und das Pro-
blemlésungsverhalten unter den Beschéftigten zu verbessern (Bessau und
Przygodda 2000).

Dieser Beitrag konzentriert sich auf die Kreativitatstechniken, die geeignet
sind, neue Ideen zu entwickeln. Dies ist beispielsweise zur Verbesserung der
Interaktionsarbeit notwendig, um nicht in den ausgetretenen Pfaden des
,Das haben wir schon immer so gemacht ... zu verharren (zu dieser ,Pfadab-
hangigkeit” vgl. Hirsch-Kreinsen 2018). Kreativitatstechniken dienen dazu, die-
sen ldeenfindungsprozess nach vorne zu treiben und aufgrund eines metho-
dischen Vorgehens zu strukturieren und somit zielorientiert zu durchlaufen.
Dabei wird davon ausgegangen, dass die Kreativitatstechniken in der Regel
von einer (kleinen) Gruppe angewandt werden:

JAls Kreativitatstechnik ist ein Satz von Denk- und Verhaltensregeln zu

verstehen, die in ihrer Gesamtwirkung eine Gruppe oder ein Individuum zur
Erzeugung von Ideen anregen. Die meisten der heute angewandten Krea-
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tivitatstechniken nutzen die Gruppe als Kreativitat forderndes Element.”
(Geschka und Lantelme 2005, S. 288)

In diesem Beitrag werden aus der Fille von Kreativitatstechniken dieje-
nigen prasentiert, die fir die Findung neuer Ideen geeignet erscheinen, mit
geringem Vorbereitungsaufwand umgesetzt werden kdnnen und dem jewei-
ligen Problem angemessen sind (,Nicht mit Kanonen auf Spatzen schiel3en.’).
Verzichtet wird auf Kreativitatstechniken, die auf grolRere Gruppen bzw. Work-
shops ausgerichtet sind (z.B. World Café oder Zukunftswerkstatt; vgl. Mir und
Gebhard 2021).

FORMEN VON KREATIVITATSTECHNIKEN

Die Vielzahl der Kreativitatstechniken lassen sich auf verschiedenerlei Weise
klassifizieren; diese Klassifizierungen beruhen auf unterschiedlichen Prinzi-
pien wie ,Techniken der freien Assoziation” bzw. ,intuitive[n] Techniken®,
.Konfrontationstechniken” oder ,Imaginationstechniken” (Geschka und Lan-
telme 2005, S. 296; mit anderen Systematiken: Traut-Mattausch und Ker-
schreiter 2018, S. 270; Bessau und Przygodda 2000, S. 92 ff.).

Bei allen Kreativitatstechniken gelten eine Reihe von Grundsatzen, die
beachtet werden sollten, um sowohl die Grundidee der jeweiligen Kreativi-
tatstechnik zu respektieren als auch die notwendige vertrauensvolle Atmo-
sphare innerhalb der (Projektgruppe) nicht zu gefahrden:

=, Jegliche Kritik der vorgebrachten Ideen ist zu unterlassen.

® Auch verrtckte Ideen sollen gedauRert werden; sie regen an und lockern
auf.

® Moglichst viele Ideen sind zusammenzutragen; das Suchfeld soll erschép-
fend ausgelotet werden.

® GeaduBerte Ideen dienen als Anregung und werden weiterentwickelt.
(Geschka und Lantelme 2005, S. 296)

u

Die Teilnehmenden sollten tber problembezogenes Fachwissen, Metho-
denwissen und intrinsische Motivation verflgen, dieses Problem (etwa als
Betroffene) l6sen zu wollen (Traut-Mattausch und Kerschreiter 2018).

BRAINSTORMING

Die bekannteste Kreativitatstechnik ist das Brainstorming, das sich den Asso-
ziationstechniken zuordnen lasst. An einem Brainstorming sollten zwischen
finf und acht Personen teilnehmen; die Zeitdauer ist zu begrenzen, sinnvoll
sind 30 bis 90 Minuten. Flr das Brainstorming gelten die formulierten Grund-
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satze in besonderer Weise (Traut-Mattausch und Kerschreiter 2018; Kirchmair
2022).

Zu Beginn des Brainstorming stellt ein:e Moderator:in das Problem vor; sie
oder er sind im weiteren Verlauf fUr die Strukturierung, die Regelbefolgung
oder auch die Motivierung der Teilnehmenden verantwortlich. Die von den
Teilnehmenden formulierten Ideen werden von der Moderation dokumen-
tiert (Tafel, Flipchart etc.) oder auf Karten von den Teilnehmenden notiert und
an eine Tafel gepinnt und im Anschluss strukturiert, so dass verschiedene
Cluster entstehen, mit denen die Projektgruppe weiterarbeiten kann.

Es gibt einige Abwandlungen dieser Technik: Das ist zum einen das Brain-
writing. Statt die ldeen mundlich vorzutragen, werden sie schriftlich formu-
liert und innerhalb der Gruppe ausgetauscht (Geschka und Lantelme 2005).
Zum anderen gibt es die 6-3-5-Methode bzw. den Brainwritingpool als eine
Abwandlung des Brainwriting, bei der ,sechs Teilnehmer drei Ideen in jeweils
funf Minuten auf einem Formular” (Traut-Mattausch und Kerschreiter 2018,
S. 275) festhalten, das anschlieBend an den nachsten weitergereicht wird

. Die drei Ideen pro Teilnehmenden werden von den anderen
erganzt, erweitert, es kann auch eine neue Idee aufgeschrieben werden. Ein
Problem dieser Methode ist die jeweilige Bearbeitungsdauer der Teilnehmen-
den, hier kbnnen Wartezeiten oder Demotivation entstehen; aulerdem kom-
men Ideendoppelungen relativ haufig vor (Kopp 2008).

Teammitglied 1 freundlichere Ansprache Rund-um-die Uhr-Service
Teammitglied 2 intuitiver zu bedienende KI-Unterstutzung der Hot-
Chat-Funktion line-Beschéftigten
Teammitglied 3 zusatzliche Serviceange- Zuverlassigkeit (etwa bei
bote Ruckrufen)
Teammitglied 4 immer mal wieder persén-

lichen Kontakt aufnehmen

Teammitglied 5

Teammitglied 6

Eine andere Variante ist das imaginare Brainstorming, bei dem das eigentli-
che Problem mit anderen Randbedingungen angegangen wird, beispielsweise:
Statt das Problem ,Wie kdnnen wir die telefonische Stérungsbeseitigung ver-
bessern?' zu diskutieren, wird es etwa dergestalt spezifiziert bzw. abgewan-
delt, dass die Frage ,Wie lasst sich die telefonische Stérungsbeseitigung so
verbessern, dass auf Kundenseite auch ein Ungelernter anrufen kann?’ lautet
(Traut-Mattausch und Kerschreiter 2018, S. 274 f.).
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Abbildung 15:

Problemanalyse:
Ursachen und
Wirkungen

(eigene Darstellung)

Bei der Kopfstandmethode wird die Problemstellung in ihr Gegenteil ver-
kehrt. Ware das Problem beispielsweise, die Mdglichkeiten zu eruieren, wie
man die Kundenunternehmen im Technischen Service intensiver zu Mitwir-
kung (Ko-Produktion; Interaktionsarbeit) etwa bei der telefonischen Sto-
rungsbeseitigung bewegen kdnnte, lautete nach der Kopfstandmethode die
Problemstellung, was zu tun ware, damit die Kundenunternehmen jegliche
Mitwirkung bei der Storungssuche und -beseitigung verweigern wirden.

Gerade beim ,normalen’ Brainstorming zeigt sich, dass die Ergebnisse auf-
grund der Spontanitat der Methode nicht unbedingt brauchbar sein mussen;
heikel ist bei Brainstorming-Gruppensitzungen das Auftreten der sogenann-
ten ,Produktionsblockierung”: ,Konkret werden durch das Zuhoren, wahrend
andere reden, eigene Gedankengdnge unterbrochen sowie die Aktivierung
neuer ldeenbereiche behindert.” (Traut-Mattausch und Kerschreiter 2018, S.
269) Brainwriting etwa reduziert dieses Problem.

URSACHE-WIRKUNGS-DIAGRAMM

Diese Methode firmiert unter einer Reihe von Synonymen wie Ishikawa-Dia-
gramm (nach dem Erfinder der Methode benannt), Fischgraten-Diagramm
oder Fehlerbaumanalyse (Kopp 2008). Wie der Name der Methode signali-
siert, erlaubt diese Technik, die Verbindung zwischen Wirkung und Ursache
zu verdeutlichen. Nach einer ausfihrlichen Problembeschreibung werden
von den Teilnehmenden entweder mundlich oder schriftlich Fehlerursachen
gesammelt und notiert. Dabei gibt es eine Kategorisierung: Management,
Menschen, Arbeitsweise, Maschinen, Material und Arbeitsumwelt (Abbildung
15).

o

Mangel der Datenbrille

=

veraltete Software

fehlende Rahmensetzung

—_—

Management

—_— —
Uberlastung P schlechte Zukaufteile
— ‘ —
ll Unzufriedene Kunden
> schlechtes —} —}
Marketing keine eindeutige
Kundenschnlttstelle Fachkraftemangel
——

zu viele interne Schnittstellen

zu viele Vorschriften

/

Arbeitsweise Arbeitsumwelt
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KONFRONTATIONSTECHNIKEN

Die Varianten des Brainstormings sind daflir geeignet, eine Vielzahl von Ideen
zu produzieren; es gibt die Auffassung, dass Konfrontationstechniken hin-
gegen die originelleren Ideen hervorbringen (Traut-Mattausch und Kerschrei-
ter 2018). Der Grundgedanke ist, von dem eigentlichen Problem zu abstra-
hieren, um nicht das Risiko einzugehen, schon bekannte, im Unternehmen
diskutierte Losungen zu wiederholen. So wiirden Praferenzen flr bestimmte
Lésungsansatze entstehen: Das zeigt sich immer wieder, wenn als potenzi-
elle Lésung nur eine technische in Frage kommt. Dieser Gefahr unterliegen
vermutlich eher technisch getriebene Unternehmen wie Technische Service-
dienstleistungsunternehmen, die Kommunikation mit Digitalisierungstechnik
(Digitalisierung) optimieren wollen; organisatorische oder personelle Ansatze
werden vielfach kaum in Erwagung gezogen.

Um diese Gefahr zumindest zu reduzieren, ldsst sich die Technik der Syn-
ektik nutzen, bei der nach einer intensiven Problemanalyse zunachst - ahn-
lich zu der Form eines Brainstormings - Ideen von den Teilnehmenden gedu-
Rert werden. Nach dieser ,Reinigungsphase’, um ,unbelastet an den weiteren
Ideenfindungsprozess herangehen [zu] k&nnen” (Traut-Mattausch und Ker-
schreiter 2018, S. 277), beginnt die Verfremdung: , Ziel ist es, sich vom Problem
zu entfernen” (Traut-Mattausch und Kerschreiter 2018, S. 278), indem ver-
schiedene, aufeinander folgende Analogien gebildet werden (vgl. ausfuhrlich
hierzu und zu Abwandlungen der Synektik Traut-Mattausch und Kerschreiter
2018; Kirchmair 2022).

MORPHOLOGISCHER KASTEN

Bei morphologischen Kreativitatstechniken wird der gesamte Prozess betrach-
tet; diese systemische Betrachtung umfasst bei Interaktionsarbeit das sozio-
technische Systemverstandnis soziotechnisches System mit den Dimen-
sionen Mensch, Technik und Organisation bzw. Prozess. Das Hauptproblem
wird von der Projektgruppe in Teilprobleme auf der Basis zu definierender
Parameter bzw. Variablen untergliedert, fir die jeweils Teilldsungen gesucht
werden. Leitende Fragen sind: ,Worin (Merkmale, Eigenschaften, Komponen-
ten) kénnen sich denkbare Lésungen unterscheiden? Welche Lésungskom-
ponenten lassen unterschiedliche Gestaltungen zu?” (Traut-Mattausch und
Kerschreiter 2018, S. 282).

Verlaufen etwa interne Informationsweitergaben zwischen Unternehmens-
bereichen im Rahmen eines Kundenauftrages holprig, waren Teilldsungen fur
organisatorische (wie Zeitdruck, schlechte Vorbereitung der Informations-
weitergabe, Ablagesystematiken etc.), technische (fehlende Softwareunter-
stutzung, ungeeignete Programme etc.) oder personelle Probleme (fehlende
soziale Kompetenzen, persdnliche Animositaten, Bereichsdenken etc.) zu
|6sen. Aus diesen Teilldsungen wird unter Beachtung der soziotechnischen
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Abhangigkeiten sowie des Leitbildes Guter smarter Interaktionsarbeit eine
Gesamtldsung erarbeitet.

Das Entwickeln der Parameter ist der schwierigste Teil bei dieser Methode
(Tabelle 5). Es bietet sich an, auf Aufgabenbeschreibungen, Ablaufdiagramme
oder systematische Voruberlegungen zurlckzugreifen: ,Es empfiehlt sich,
zunachst eine Diskussionsliste moglicher Parameter aufzustellen und diese
zu diskutieren sowie zu Uberarbeiten. Die Parameter mussen voneinander
logisch unabhangig sein, auf alle denkbaren Lésungen zutreffen und kon-
zeptionelle Relevanz haben. Das Aufbauen eines morphologischen Kastens
erfordert daher fundiertes fachliches Wissen Uber den betreffenden Prob-
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lembereich. Er ist besonders geeignet fur komplexe Probleme, da sehr viele
Informationen in verdichteter Form aufgenommen werden kénnen.” (Traut-
Mattausch und Kerschreiter 2018, S. 282)

Interne Kommunikation: (bergabe Projektierung -> Service

Parameter Auspragung

Aufbereitung der Daten

jektbeschéftigten

leitung, Zuarbeiten Projektbe-

automatisiert

Austausch der Informationen

Zeitrahmen

Nach der Ubergabe

Beispiel eines
morphologischen
Kastens

(eigene Darstellung)
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Eigenverantwortung der Pro- Verantwortung der Projekt-
|- schaftigte

Personlich, gesamtes Projekt- Persdnlich, fachthemenspezi- Individuelles Dokumenten-

und Serviceteam fisch studium, Nachfrage personlich
Feste zeitliche Regelung, Nach Bedarf Wer Zeit hat...
Fristen

Keine Verpflichtung des Pro- I- Zeitliche Uberschneidung Projektteam bei Bedarf

jektteams Projektierung - Service

SZENARIOTECHNIK

Etwas aus dem bisherigen Rahmen fallt die Szenariotechnik, da sie weniger
far die Losung konkreter Problemstellungen gedacht ist, sondern eher die
Funktion eines Hilfsmittels zur Strategieentwicklung erfullt. Bei der Szenario-
technik geht es nicht um die ,Erkennung von gegenwartigem, sondern von
zukinftigem Handlungsbedarf” (Bessau und Przygodda 2000, S. 108). Mit Hilfe
einer anderen Kreativitatstechnik, etwa dem Brainstorming, wird der Unter-
suchungsgegenstand (Interaktionsarbeit) in seinen Facetten erfasst und
systematisiert. Dann werden die wesentlichen Einflussfaktoren (zukUnftige
Kundenanforderungen, Entwicklung der Datenbrillen, neue Marktzugange
mit anderen Kundenstrukturen, Fachkraftemangel etc.) zueinander - unter
Berucksichtigung vergangener Erfahrungen - in Beziehung gesetzt, um unter-
schiedliche Szenarien zu formulieren (Tabelle 6).
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Brainstorming (ahnlich:
Brainwriting, Brainwri-
tingpool, 6-3-5-Methode,
Kopfstand)

Ursache-Wirkungsdia-
gramm

Konfrontationstechniken
(Synektik)

Morphologischer Kasten

Szenariotechnik

* Bei konkreten Fragen

* Am Anfang des Verande-
rungsprozesses

* Schnell umsetzbar

+ Gute Einstiegstechnik

» Systematisierung von
Problemursachen

* Bei abgrenzbaren, gut
bestimmbaren Problem-
stellungen

* Neue Ideen durch Asso-
ziieren problemfremder
Felder

+ Lésung von Teilproble-
men und deren Kombi-
nation

*» UnterstUtzung bei Strate-

gieplanung

STARKEN UND SCHWACHEN DER METHODEN

* Geringer Aufwand

* AuBer Kritik ist alles er-
laubt

* Schnell viele Ideen

+ Kopfstand: Ldsen von be-
kannten Denkmustern

+ Starkere Durchdringung
der Problematik
+ Geringer Aufwand

* Erméglicht unkonventio-
nelle Lésungen
+ Umsetzbare Lésungen

* Erlaubt die Bearbeitung
komplexer Probleme

* Erkennen von Problem-
strukturen

* Aufzeigen alternativer
Entwicklungen

* Berlcksichtigen sozio-
technischer Zusammen-
hange und Umweltbedin-
gungen

In den Hilfestellungen des Vorgehensmodells finden sich ausfuhrliche Hin-
weise auf Kreativitatstechniken und Anleitungen zu deren Nutzung. In der fol-
genden Ubersicht sind Kreativititstechniken mit ihren wesentlichen Vor- und

Nachteilen beispielhaft zusammengefasst (
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Problemstellungen
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* Brainwriting: Verlust von
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* 6-3-5-Methode: Stress
durch Zeitdruck

» Fachwissen erforderlich

* Notwendigkeit einer er-
fahrenen Moderation

* Hohe Anforderungen an
die Teilnehmenden
(Ausdauer, Konzentra-
tion, Wissen)

* Nur wenige Lésungen

* Komplexe Parameteraus-
wahl (keine Uberschnei-
dungen)

* EinflUsse lassen sich u. U.
nicht erfassen

* Hohe Subjektivitat bei
Einschatzung

Uberblick tiber
die vorgestellten
Kreativitats-
techniken zur
Problemlésung

(eigene Dar-
stellung nach
Traut-Mattausch
und Kerschreiter
2018; Geschka und
Lantelme 2005; Bes-
sau und Przygodda
2000)
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Brainstorming

Ursache-Wir-
kung-Diagramm

Konfrontations-
techniken

Morphologi-
scher Kasten

Szenariotechnik

Anwendungsemp-
fehlungen

(eigene Darstellung
nach Bessau und
Przygodda 2000)
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knapp reichlich

vertraut fremd | wenig viel Fachleute

heterogene

Gruppe

X X X X
X X X X

X X X X
X X X X
X X X

Sie zeigt, dass je nach Zeitpunkt und konkreter Problemstellung unter-
schiedliche Techniken zum Einsatz kommen kénnen/sollten. Einige Techni-
ken erfordern einen héheren Aufwand und fihren eher mittelfristig zum Ziel,
andere zielen auf eine schnelle Ideen- und Innovationsgenerierung.

Die Kreativitatstechniken sind mit den jeweiligen Anwendungsvorausset-
zungen bzw. -empfehlungen verbunden (Tabelle 7). Demzufolge bieten sich
flr Projektgruppe und betroffene Beschaftigte am Anfang eines Verande-
rungsprozesses mit einer definierten Problemstellung das Brainstorming bzw.
seine Erweiterungen an. Zu einem fortgeschrittenen Zeitpunkt, insbesondere
wenn die Losungen nicht mehr dem bislang meist verfolgten betrieblichen
Credo entsprechen sollen, sind die anspruchsvolleren Kreativitatstechniken
zu bevorzugen. Hierzu zahlen die Konfrontations- und Szenariotechniken
oder der morphologische Kasten. Mit Blick auf die (Interaktionsarbeit) kom-
men alle vorgestellten Techniken in Betracht; anzuraten ist hierbei generell,
sich untereinander kennende Fachleute mit Erfahrungen in Veranderungs-
prozessen zu bevorzugen.

FAZIT

Kreativitatstechniken kénnen den Veranderungsprozess unterstltzen, sind
indes kein Allheilmittel. In Summe zielen sie darauf, Hiirden und Problemstel-
lungen sichtbar zu machen, unterschiedliche Positionen und Erwartungen zu
verdeutlichen und konstruktive Losungsansatze zu entwickeln. Die vorgestell-
ten Techniken eignen sich insbesondere fir Anwendungen in Gruppen (Pro-
jektgruppe). Damit sie positive Resultate ermdglichen, sind Voraussetzungen
zu bedenken: Die Techniken sollten von geschulten Personen angewendet
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werden. Es bedarf entweder eines Selbststudiums oder - bei komplexeren
Techniken - einer (Kurz-)Qualifizierung. Je nach Komplexitat ist der Einbezug
externer Expertise, die auf einen versierten Umgang mit den eingesetzten
Methoden verweisen kdnnen, zu erwagen. Die eingesetzten Kreativitatstech-
niken mussen zur Unternehmenskultur passen und den Projektmitgliedern
Freirdume bei der Problembeschreibung und Lésungssuche gewahren. Die
Projektgruppe muss durchdacht zusammengesetzt sein (vgl. ausfihrlich zu
beiden Anforderungen Maier und Hulsheger 2012): Wer kann welche Kom-
petenzen in den Veranderungsprozess einbringen? Wer ist von den geplan-
ten Veranderungen betroffen? Wer kann steuernd und ausgleichend auf den
Implementierungsprozess einwirken (z.B. Interessenvertretungen)? Wie kann
die Durchfuhrung im Rahmen eines beteiligungsorientierten Veranderungs-
prozesses (Partizipation) stattfinden?

Mensch-Technik-Interaktion

Unter den Bedingungen von Digitalisierung, Industrie 4.0 und Kl geraten die
Schnittstellen von Mensch und Technik in den Fokus. Vorliegende Studien
verweisen auf eine zunehmende Verschrankung und Integration naturlicher
und virtueller Realitaten, die Uber traditionelle Konzepte der Mensch-Technik-
Interaktion hinausgehen und neue Losungen erforderlich machen (Geisber-
ger und Broy 2012; Botthof und Hartmann 2015). Zu diesen Losungen zah-
len neben der Kollaboration von Mensch und Maschine, wie beispielsweise
Roboter in der Fertigung, auch der Einsatz von Smart Devices (Datenbrillen,
Tablets etc.) in Produktions-, Instandhaltungs- und Logistikprozessen und die
damit verbundene kontextbasierte Informationsbereitstellung, die neue Mog-
lichkeiten z.B. in der Fernwartung ermdglicht. So bietet der Einsatz moderner
Methoden der Virtualisierung von Produktionsablaufen Verwendung, die die
bisherige raumliche Kopplung von Produktion und Arbeit Gberwinden (Digi-
talisierung). Neben grundsatzlichen Anforderungen der handlungsorien-
tierten Dialoggestaltung (z.B. zur Nutzung eines Assistenzsystems) geht es
auch um Frage nach der ,verteilten Handlungstragerschaft' (Rammert und
Schulz-Schaeffer 2002) zwischen dem technologischen Teilsystem und dem
menschlichen Arbeitshandeln: Was entscheidet der Mensch? Was entschei-
det die digitale Technik? Denn mit den neuen digitalen Technologien werden
neue Formen der Funktionsverteilung und Interaktion zwischen Mensch und
Maschine moglich (Weyer 2007). Zudem stellt sich die Frage, ,inwieweit die
Beschaftigten unmittelbar am System Uberhaupt in der Lage sind, diese zu
kontrollieren und damit die Verantwortung Uber den Systembetrieb zu Uber-
nehmen” (Hirsch-Kreinsen 2015, S. 90).

Funktionsteilungen, Handlungstragerschaften und Kontrolle verweisen auf
alternative Ansatzpunkte der Gestaltung der Mensch-Maschine-Schnittstelle:
Zum einen geht es um die grundlegende Frage der Substitution von Aufga-
ben und Tatigkeiten in Folge von Digitalisierungs- und Automatisierungslo-
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sungen. Zum anderen treffen unterschiedliche Perspektiven hinsichtlich Auf-
gaben- und Kontrollverteilung zwischen Mensch und Maschine aufeinander.
So kdénnen Assistenzsysteme abwechslungsreichere Arbeit ermdglichen und
arbeitsplatznahe Lernprozesse unterstutzen, aber auch durch strikte Prozess-
vorgaben den Handlungsspielraum der Beschéaftigten einschranken:

~Werde ich durch dieses Tablet kreativer und komme auf ein neues
Niveau der Problemlésung, weil ich andere Werkzeuge, andere Infor-
mationen habe, die ich vorher nicht hatte? Oder bekomme ich dau-
ernd irgendwie gesagt, was ich machen muss?” (Vertreterin Interessen-
verband)

Mit Blick auf die komplementare Systemauslegung stellt sich die Frage nach

Schnittstellengestaltungen und Mensch-Technik-Interaktionen, die eine
zufriedenstellende Funktionsfahigkeit des Gesamtsystems ermdglichen.

PERSPEKTIVEN AUF DIE MENSCH-MASCHINE-INTERAKTION

Im Folgenden werden vier unterschiedliche Szenarien bezliglich der Mensch-
Maschine-Interaktion vorgestellt: arbeitszentriert, technikzentriert, polarisie-
rend und ganzheitlich (vgl. hierzu Ittermann/Niehaus 2018, S. 37ff.).

Arbeitszentriertes Szenario

Die erste Perspektive beruht auf einem Verstandnis der Mensch-Technik-Inter-
aktionen und der Verantwortungsverteilung, das den Menschen im indust-
riellen Produktionssystem in den Vordergrund rickt (Grote 2018): Die Fach-
krafte werden als ,Dirigenten der Wertschopfung” (Bauernhansl 2014, S. 22)
beschrieben, die das System steuern und bei Problemen eingreifen kénnen.
Sie kénnen durch Assistenzsysteme und neue Technologien den strukturel-
len Wandel flexibel und situationsadaquat gestalten. Dieser Ansatz wird auch
als ,Spezialisierungsszenario” oder ,Werkzeugszenario” bezeichnet (Windel-
band und Dworschak 2018). Er basiert auf einer Fachkrafteorientierung in
der Technikgestaltung z.B. durch interaktive Mensch-Roboter-Systeme oder
lernférderliche Assistenzsysteme. Ziel ist eine flexible Anpassung von digi-
talen Systemen an spezifische Arbeitsbedingungen und Belastungen sowie
eine situationsabhangige Zuordnung von Aufgaben zu Mensch und Technik
als SchlUsselelemente dieser Interaktion. Als Herausforderung stellt sich die
Implementation der technischen Lésungen in bestehende Produktions- und
Arbeitsablaufe.

Technikzentriertes Szenario

In einer starker technikzentrierten Sichtweise sind die Systeme als weitge-
hend autonom und selbststandig ablaufende Prozesse gekennzeichnet, der
sich menschliche Arbeit weitgehend anpassen muss. Diese Perspektive wird
als ,Automatisierungsszenario” (Windelband und Dworschak 2018) bezeich-
net. Die Interaktion von Mensch und Technik ist somit von einem hierar-
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chischen Abhéngigkeitsverhaltnis gekennzeichnet. Die Eingriffe am zentral
gesteuerten System bleiben allenfalls hochqualifizierten Experten mit dem
notwendigen Wissen vorbehalten. Die Abhangigkeit der Beschaftigten in der
Produktion von der Technik ist hoch; die Arbeit ist fremdbestimmt und durch
geringe Handlungsspielraume gekennzeichnet. Beispiele hierfiir finden sich
u.a. in der hochautomatisierten Prozessindustrie, bei der die Anlagen Uber
einen hohen Autonomiegrad verfligen und somit auf steuernde bzw. kontrol-
lierende Arbeiten weitgehend verzichtet werden kann.

Polarisierungsszenario

In einer dritten Perspektive schlieBlich kennzeichnet die Mensch-Technik-
Interaktion die Ausdifferenzierung von hochqualifizierter Arbeit, die System-
ablaufe und hochkomplexe Maschinen steuert, einerseits und geringqua-
lifizierter Arbeit, die von der Technik Uberwacht wird, andererseits. Diese
mogliche Polarisierung der Qualifikationsstruktur wird durch fehlende Fach-
krafte mittlerer Qualifikation verscharft. Im Ergebnis dieses Szenarios stehen
die Dequalifizierung und der Kompetenzverlust auf der operativen Ebene
und die auch in gesellschaftspolitischer Hinsicht fragwurdiger Trennung von
Gewinnern und Verlierern der digitalen Transformation.

GANZHEITLICHE SCHNITTSTELLENGESTALTUNG

Eine ganzheitliche bzw. kollaborative Perspektive auf die Mensch-Maschine-
Interaktion folgt der Uberlegung, die spezifischen Starken und Schwéchen
von menschlicher Arbeit und technischer Automatisierung zu identifizieren
und diese Informationen zur Optimierung des Systems zu nutzen (Grote
2018). Zentral ist dabei, dass menschliche Arbeit Transparenz und Kontroll-
moglichkeiten Uber die Produktionsabldufe erhalt bzw. behalt, das vielfach
unverzichtbare Erfahrungswissen erhalten bzw. ausgebaut werden kann und
dabei durch intelligente Assistenzsysteme unterstutzt wird. Die Mitarbeiter
verbleiben ,in ihrer Gesamtheit die Trager der planenden, steuernden, dispo-
sitiven, ausfuhrenden usw. Tatigkeiten” (Becker 2015, S. 25) und Ubernehmen
wichtige Funktionen bei angereicherten Arbeitstatigkeiten.

Diese Form der Schnittstellengestaltung fuhrt im Ergebnis dazu, das Auf-
gabenspektrum der Beschaftigten zu erweitern, den Anspriichen an heraus-
fordernde, lernforderliche Arbeiten gerecht zu werden und neue Mdéglichkei-
ten zur Mitgestaltung und Mitentscheidung zu eréffnen. Die Arbeitssituation
ist durch ein digital erweitertes Aufgabengebiet und neue Anforderungen
an qualifizierte Arbeiten gekennzeichnet. Assistenzsysteme sollten von den
einzelnen Mitarbeiter:innen an ihre jeweiligen BedUrfnisse und Leistungsdis-
positionen kontext- oder ortsbasiert angepasst werden kénnen. Dabei muss
es vor allem auch moglich sein, dass die Beschaftigten hinreichende informa-
tionstechnische Méglichkeiten flr die Sicherung und den Ausbau von Erfah-
rungswissen und Prozessen des ,learning-on-the-job’ erhalten.

visits-vorgehensmodell Ifo.tu-dortmund.de

23



>
=
=T
o
=
{ I |
|_
T
(s
(w7
=
{ |
[ ]
(w7
=

(30

Die empirisch vorfindbaren Gestaltungsbeispiele relativieren die Sichtweise
von einem mehr oder weniger deterministischen Mensch-Maschine-Verhalt-
nis. In der Praxis lassen sich mit Blick auf die vorgestellten Beispiele zahlreiche
Hybridformen erwarten, die den jeweiligen Anforderungen der Arbeits- und
Produktionsablaufe entsprechen. Um die Gestaltungsmoglichkeiten fir gute
Interaktionsarbeit auch in diesem Sinne zu nutzen, ist die Perspektive einer
anspruchsvollen, belastungsarmen, lernférderlichen, selbstorganisierten und
partizipationsorientierten Tatigkeit erforderlich. In Technischen Services kann
diese die Attraktivitat des Tatigkeitsfeldes erh6hen und die Probleme des
aktuellen Fachkraftemangels verringern.

Methoden der Ist-Analyse

PRIMAR AUF DAS UNTERNEHMENSUMFELD GERIGHTETE
ANALYSEMETHODEN

PESTEL-Analyse

Die PESTEL-Analyse ist eine Methode, um die Vision eines Unternehmens auf
die Unternehmensumgebung auszurichten. Die PESTEL-Analyse ist eine Fort-
entwicklung des PEST-Verfahrens von 1986 und setzt sich aus sechs Umwelt-
faktoren zusammen. Diese sind Political (P), Economic (E), Social (S), Techno-
logical (T), Ecological (E) und Legal (L) (Kaufmann 2021). Mithilfe dieser sechs
Faktoren ist es moglich, samtliche bedeutenden Umweltfaktoren zu ermitteln
und demzufolge eine Analyse des Unternehmensumfeldes durchzufihren.
Die PESTEL-Analyse dient folglich dazu das Umfeld aufzuschlisseln, Entwick-
lungen zu erkennen, Chancen und Risiken abzuleiten, die Positionierung im
Wettbewerb zu erkennen und somit dem Management als Entscheidungs-
grundlage bei der Visionsfindung (Schomaker und Sittler 2020).

Aufbau/Anwendung

Der erste Betrachtungsgegenstand im Rahmen der PESTEL-Analyse sind die
politischen Einflussfaktoren (Political - P). In diesem Schritt missen die politi-
sche Situation und der Einfluss, den die Regierung eines Landes hat, betrach-
tet werden, wie zum Beispiel die Regierungsform, die Ausrichtung der Aul3en-
politik, die langfristige Stabilitat des politischen Systems, Subventionen oder
Kartellrecht (Kaufmann 2021). Dieser Bereich schafft vor allem Erkenntnisse
daruber, wie frei das Unternehmen in den eigenen Entscheidungen ist und ist
malgeblich von Bedeutung, wenn die Unternehmensvision eine Expansion
auf neue Markte oder einen Markteintritt beinhalten soll (Schomaker und Sitt-
ler 2020).

Der nachste zu betrachtende Aspekt sind die 6konomischen Einflussfakto-
ren (Economic - E). Dieser Bereich betrachtet die wirtschaftliche Entwicklung
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eines Landes und schafft Kenntnisse Uber den derzeitigen und zukUnftigen
Absatzmarkt und dessen Potentiale (Theobald 2016). Im Fokus stehen hier-
bei beispielsweise das Bruttoinlandsprodukt, die Arbeitslosenrate, das Wirt-
schaftswachstum, die Bevolkerungszahl und das Zinsniveau (Kaufmann 2021).
Produkte kdnnen nur verkauft werden, wenn ein entsprechendes Einkommen
und Bedarf in der Bevdlkerung vorhanden sind. Da 6konomische Faktoren
einen direkten Einfluss auf den Markt und demzufolge auf die Absatze, Renta-
bilitat und Wachstumschancen des Unternehmens haben, ist es wichtig, diese
in der Phase der Zieldefinition zu kennen (Theobald 2016).

Der dritte Bereich der PESTEL-Analyse sind die soziokulturellen Faktoren
(Social - S). Diese Einflussfaktoren stellen die Struktur der Gesellschaft dar
und zeigen deren jeweilige Werte und Normen auf. Das Segment umfasst
Aspekte wie die demografische Struktur, den Bildungsstand, die sozialen Klas-
sen, Lebensstile oder die Kultur der Region und gibt Auskunft Gber die Werte
und Normen eines Absatzmarktes und dessen Wandel. Demnach kann dieser
Schritt Erkenntnisse Uber die Kundenwiinsche und Produktpraferenzen lie-
fern, wonach die Unternehmensvision anhand des Produktlebenszyklus aus-
gerichtet werden kann (Schomaker und Sittler 2020).

Ein weiterer Betrachtungsgegenstand ist die Technologie (Technological -
T). Dieser Bereich analysiert den Einfluss technischer Entwicklungen auf das
Unternehmen. Beispiele hierfir kénnen Innovationsspriinge, Weiterentwick-
lungen von Technologien, der Informations- und Kommunikationsstand oder
die Forschungs- & Entwicklungsausgaben sein (Kaufmann 2021).

In den Bereich der 6kologisch-geographischen Einflussfaktoren (Ecologi-
cal - E) fallen unter anderem Klima, Emissionen, Umweltauflagen und Ener-
gie- und Rohstoffquellen. Der Trend zu mehr Nachhaltigkeit gewinnt immer
mehr an Bedeutung und wirkt sich somit auf alle Unternehmensbereiche, wie
die Logistik und die Produktion, aus. Dartber hinaus hat die Entwicklung des
Wetters in Form von beispielsweise Kalte, Hitze oder Regen einen deutlichen
Einfluss auf die Nachfrage bestimmter Produkte, die Transportbedingungen
und die Funktionsfahigkeit von Technologien (Theobald 2016). Demnach ist es
wichtig, diese Aspekte bei der Zieldefinition zu berlcksichtigen.

Der abschlielende Bereich beinhaltet die rechtlichen Einflussfaktoren
(Legal - L). Hierbei wird auf Grundlage von juristischen Aspekten eingeordnet,
welche Handlungsspielrdume ein Unternehmen hat. Diese Faktoren kdnnen
zum Beispiel das Rechtssystem, die Verfassung, die Gesetze oder das Rechts-
bewusstsein, wie verpflichtend ein Vertrag in der jeweiligen Region angese-
hen wird, sein (Kaufmann 2021).

Der Ablauf der PESTEL-Analyse sollte hierbei in drei Schritten erfolgen. Im
ersten Schritt soll die Betrachtungsebene festgelegt werden. Soll das gesamte
Unternehmen einbezogen werden oder lediglich spezielle Unternehmensbe-
reiche? Als zweiter Schritt missen dann die relevanten Einflussfaktoren abge-
leitet, bestimmt und festgehalten werden. Zuletzt werden im dritten Schritt
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aus diesen Erkenntnissen die Unternehmensziele und eine Vision abgeleitet
(Kaufmann 2021). Es ist hierbei wichtig darauf zu achten, Faktoren einzube-
ziehen, die auch einen tatsachlichen Einfluss haben, um zu realitdtsnahen
Ergebnissen zu gelangen (Theobald 2016). Die Ausrichtung der PESTEL-Ana-
lyse beschrankt sich dabei nicht auf den Status quo, sondern dient dazu, auch
Schlusse fur die Zukunft zu ziehen und die Vision langfristig auszurichten
(Steuernagel 2017).

Vorteile und Nachteile

Vorteile der PESTEL-Analyse sind folglich, dass diese einen umfassenden
Uberblick tiber das Unternehmensumfeld liefert sowie externe Chancen und
Gefahren aufdeckt (Kaufmann 2021). Nachteile auf der anderen Seite sind
zum einen, dass nur externe Faktoren betrachtet werden, die nicht direkt vom
Unternehmen beeinflusst werden kénnen. Zum anderen sind viele Einfluss-
faktoren so komplex und wandelbar, dass eine voll umfangliche Betrachtung
nicht méglich ist (Schomaker und Sittler 2020).

Stakeholder-Analyse

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Stakeholder-Analyse ist eine Methode aus dem Projektmanagement. Die
Grundlagen bzw. die Vorgehensweise kann auf verschiedenste Disziplinen
Ubertragen werden. Neben den eigenen Anforderungen und Bedurfnissen
mussen auch die der vom Projektergebnis betroffenen Stakeholder (Interes-
sensgruppen) berucksichtigt werden. Stakeholder kénnen sowohl Personen
als auch Organisationen sein, die positiven und/oder negativen Einfluss auf
das Projektergebnis haben kénnen oder vom Projektergebnis beeinflusst
werden (Bohinc 2019). Mittels der Stakeholder-Analyse werden diese identi-
fiziert, nach Grad der Betroffenheit kategorisiert und es wird schlief3lich der
Handlungsbedarf bzgl. der jeweiligen Stakeholder ermittelt. Ziel der Stake-
holder-Analyse ist also das Treffen der Entscheidung Uber den Umgang mit
verschiedenen Interessensgruppen und stellt somit eine Grundlage fur ein
erfolgreiches Stakeholder-Management dar.

Aufbau/Anwendung

Der erste Schritt einer Stakeholder-Analyse ist die Identifikation der zu ana-
lysierenden Stakeholder. Dazu bietet sich in der Praxis die Nutzung eines
Whiteboards an, an dem im Rahmen eines Brainstormings samtliche Stake-
holder gesammelt werden (Schitt et al. 2017). Im zweiten Schritt werden die
Stakeholder dann geclustert bzw. sortiert; zusammengehdrige Stakeholder
werden gruppiert. Im nachsten Schritt werden die Stakeholder anhand zuvor
definierter Kriterien bewertet. Diese Bewertung kann zur Prazisionserho-
hung beliebig viele Dimensionen haben, in der Praxis sind die zwei wesent-
lichen Faktoren jedoch Macht/Einfluss und Wohlwollen/Bedrohungspotential
(die Begrifflichkeiten kdnnen variieren). Die Stakeholder sind dann z.B. mit-
tels einer diskreten Skala (1-10) zu bewerten. Als Grundlage daflr kénnen
Methoden wie Experteninterviews und Fokusgruppen herangezogen werden
(Bohinc 2019). Die Ergebnisdarstellung erfolgt in einem Koordinatensystem.
Im letzten Schritt wird das Koordinatensystem in vier Quartale eingeteilt. Je
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nach dem in welchem Quartal sich der jeweilige Stakeholder nun befindet,
kann auf die in Tabelle 8 dargestellten Handlungsanweisungen geschlossen

Bedrohungsptenzial/Wohlwollen

niedrig hoch

werden.

Stakeholder-Typen

Gemischt
(z.B. Auftraggeber)
— Zusammenarbeiten

Unterstiitzend'

niedrig — Einbinden

Kooperations-
potential/
Einfluss Nicht-unterstiitzend
mit grof3er Ablehnung?

- Verteidigen

Marginal?

hoch — Beobachten

"Wegen ihres geringen Bedrohungspotential wird diesen falschlicherweise haufig zu
geringe Beachtung geschenkt. Als generische Strategie sollte vorgesehen werden, diese
Stakeholder in relevante Fragen mit einzubeziehen, um sie weiterhin zu kooperativem
Verhalten zu motivieren.

2 Auch wenn fir diese Stakeholder kein besonderes Management erforderlich ist, dirfen
sie nicht aus den Augen verloren werden, da sie mit der Zeit an Einfluss und Bedrohungs-
potential gewinnen kénnten.

3 Diese Stakeholder verfligen Uber das gréf3te Bedrohungspotential. Das Management soll-
te versuchen, die Abhangigkeit von diesen zu verringern oder sie mittels Kommunikation
zufriedenzustellen/zu besanftigen, um sie langfristig in ein anderes Quartal verschieben
zu kénnen.

Vorteile und Nachteile

Besonders in grol3en Projekten mit umfangreicher Anzahl an Teilnehmenden
und Beschéftigten ermoglicht es die Stakeholderanalyse, einen Uberblick Gber
die Akteur:innen und Schlusselfiguren zu schaffen. Heutige Markte, Unterneh-
mensnetzwerke und Okosysteme sind komplexe Strukturen mit offenen und
verdeckten Zielen, Freundschaften, Animositaten, Praferenzen und Abneigun-
gen. Die Stakeholderanalyse hilft dabei, diese Beziehungen strukturiert auf-
zunehmen und zu verstehen. In bereits gefestigten Strukturen mit vertrauten
Beziehungen ist die Stakeholderanalyse folglich nicht erforderlich. Ein Nach-
teil der Stakeholderanalyse ist, dass sie Disziplin erfordert. Die Ergebnisse der
Analyse stellen die Ist-Situation zum aktuellen Zeitpunkt dar. Im sich standig
wandelnden Umfeld gilt es, die Stakeholder stetig zu beobachten und die
Matrix kontinuierlich auf dem aktuellen Stand zu halten. Ein weiterer Nach-
teil ist die Vernachlassigung der Beziehungen der Stakeholder untereinander.
Hierzu eher geeignet ist z.B. eine Stakeholder-Map (Schulz 2016).

Wettbewerbsanalyse

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Wettbewerbsanalyse ist eine Methode, um in der Phase der Zielsetzung
eine Strategie und langfristige Unternehmensvision festzulegen. Dazu wird
das Dreieck zwischen ,dem eigenen Unternehmen”, ,den Wettbewerbern”
und den ,Kunden” analysiert (Marschner 2004, S. 6). Ziel der Wettbewerbs-
analyse ist es zum einen, die Trends auf den Markten und damit zusammen-
héangende Chancen und Risiken frih zu erkennen und auf diese reagieren
zu kénnen. Zum anderen soll diese Analyse dazu dienen, die Lage des eige-
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nen Unternehmens auf dem Angebotsmarkt beurteilen zu kénnen und dar-
aus Entwicklungspotentiale abzuleiten (Hamelau 2004). Ebenso ist es Ziel der
Wettbewerbsanalyse, gewinnbringende Geschaftsfelder zu identifizieren und
darauf ausgerichtete Konzepte zu erstellen, auf welchen Markten mit welchen
Produkten Wachstum erzielt werden kann (Marschner 2004). DarUber hinaus
werden mittels Wettbewerbsanalyse potenziell neue Wettbewerber analysiert
(Hering 2014). Im Allgemeinen besteht mit der Wettbewerbsanalyse das Ziel,
die Ausrichtung des Unternehmens moglichst rentabel zu gestalten und eine
konsistente Unternehmensvision zu bilden (Hamelau 2004).

Aufbau/Anwendung

Der erste Schritt der Wettbewerbsanalyse ist es, potenzielle Wettbewerber
zu ermitteln. Hierflr ist es zunachst notwendig Informationen zu sammelin,
welche sowohl aus Primar- als auch aus Sekundarquellen gewonnen werden
kénnen. Beispielhafte Quellen sind Firmenbroschiren, Firmenwebseiten,
Befragungen der Kunden bei Besuchen, Marktforschungsdaten oder Gespra-
che auf Messen (Hering 2014). Um die fiir das Unternehmen relevanten Wett-
bewerber zu identifizieren, muss zundchst der Betrachtungsmarkt sowohl
zeitlich als auch raumlich definiert und abgegrenzt werden, woraufhin eine
zusatzliche Ermittlung gleicher Markte auf Basis funktional ahnlicher Pro-
dukte erfolgen kann. Da dieser Prozess eine grof3e Anzahl an Wettbewerbern
liefert, sollten diese in einer weiteren Phase eingegrenzt werden.

Im letzten Schritt wird das eigene Unternehmen anhand derselben Krite-
rien wie die Wettbewerber bewertet. Mittels dieser Bewertung kann folglich
das eigene Unternehmen mit den Wettbewerbern verglichen und ein eigenes
Starken- und Schwachen-Profil abgeleitet werden (Hering 2014). In der Phase
der Zielsetzung ist es wichtig, darauf zu achten, dass der geplante Wettbe-
werbsvorteil schlecht zu reproduzieren, fur den Kunden wahrnehmbar und
wichtig ist, um die Unternehmensvision darauf auszurichten (Hamelau 2004).
Der Prozess der Wettbewerbsanalyse ist jedoch nicht unidirektional. Der
Ablauf beinhaltet kontinuierliche Rickkopplungen zwischen den einzelnen
Schritten und Anpassungen, die sich durch wandelnde Wettbewerbssituatio-
nen ergeben kdnnen (Hamelau 2004).

Vorteile und Nachteile

Ein Vorteil der Wettbewerbsanalyse in der Phase der Zielsetzung ist die Integ-
ration der Unternehmensumwelt in die Findung der eigenen Unternehmens-
vision. Die BerUcksichtigung der Wettbewerber ermoglicht eine differenzierte
Einordnung der eigenen Starken und Schwachen in Bezug auf die gesamte
Marktsituation. Ein weiterer Vorteil ist, dass die Wettbewerbsanalyse die Mog-
lichkeit beinhaltet nicht nur bereits bestehende Wettbewerber in die Unter-
suchung aufzunehmen, sondern auch den Eintritt von potenziell neuen Wett-
bewerbern mitberucksichtigt. Dies ist vor allem nutzlich, da die Bildung einer
Unternehmensvision, die rein auf das aktuelle Marktgeflige ausgerichtet ist,
meist zu kurzfristig angesetzt ist. Um auch mittel- oder langfristig mit der
Vision Erfolg zu haben, missen auch zukinftige Wettbewerber und Markt-
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veranderungen, wie zunehmende Globalisierung und die technologische Ent-
wicklung, miteinbezogen werden (Hamelau 2004).

Kundenzufriedenheitsanalyse

5D-Methode

Es kdnnte so einfach sein: ,Kunde, wie zufrieden bist du mit unserer Leistung?’
So muhelos ist es in der Realitat jedoch leider nicht. Eine bewahrte Methode
der strukturierten Ermittlung der Kundenzufriedenheit ist die 5D-Methode
(Foerster 2016). Im ersten Schritt ist zu klaren, was Kundenzufriedenheit
bedeutet. Eine von vielen Definitionen der Kundenzufriedenheit beschreibt
diese als ,die emotionale Reaktion auf eine Bestatigung bzw. Nicht-Bestati-
gung (Soll-Ist-Vergleich) von Erwartungen” (Scharnbacher und Kiefer 2003, S.
23).

Definition: Festlegung der Kernfragen

Design: Bestimmung der passenden Erhebungsmethode (Fragebogen,
Experteninterview etc.)

Datenerhebung: Online vs. Offline

Datenanalyse: Aggregation/Analyse der gesammelten Daten (OWelche
Ruckschlisse lassen die gesammelten Daten auf die Kundenzufriedenheit
Zu?)

Dokumentation: Erstellung einer Ubersichtlichen Darstellung der Ergeb-
nisse mittels Prasentation oder Ergebnisbericht (Foerster 2016)

KANO-Modell

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Methode des KANO-Modells wurde von Noriaki Kano ab dem Jahr 1978
entwickelt und dient dazu, systematisch die Kundenzufriedenheit fir ein Pro-
dukt bzw. eine Dienstleistung zu steigern. Durch die Methode kénnen die
Kundenanforderungen fir die Planung einer Produktfamilie veranschaulicht
und Merkmale mit Optimierungsbedarf dargestellt werden. Durch die Unter-
scheidung von funf Qualitatsebenen fur ein Produkt kénnen die Kundenwun-
sche bei der Herstellung bzw. Entwicklung der Produkte berucksichtigt wer-
den. Es wird zwischen Basis-, Leistungs-, Begeisterungs-, Unerheblichen- und
Ruckweisungsmerkmalen unterschieden. Zum besseren Verstandnis werden
die Merkmale im Folgenden knapp beschrieben (Sauerwein 2000, S 28ff.) und
anhand einer klassischen Dienstleistung im Technischen Service verdeutlicht

(vgl. ).
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Basismerkmale

Leistungs-
merkmale

Begeisterungs-
merkmale

Unerhebliche
Merkmale

Merkmalsauspra-
gungen

(eigene Darstellung
in Anlehnung an
Sauerwein 2000)

Riickweisungs-
merkmale

Anforderungen, die als Voraus-
setzung angenommen werden
und erfullt sein mussen. Das
Fehlen dieser fuhrt beim Kun-
den zu extremer Unzufrieden-
heit, Vorhandensein dieser aber
nicht zu Begeisterung.

Erfullungsgrad fuhrt proportio-
nal zu Zufriedenheitssteigerung
und umgekehrt.

Merkmale mit héchstem Ein-
fluss auf die Zufriedenheit. Die-
se werden vom Kunden nicht
erwartet oder als Anforderung
formuliert.

Merkmale, die keinen Einfluss
auf die Kundenzufriedenheit
haben. Sie sollten dennoch
moglichst reduziert werden, um
nicht von anderen Merkmalen
abzulenken.

Attribute, die dem Gegenteil
der Anforderungen des jeweili-
gen Kunden entsprechen.

Der Kundenservice ist an
jedem Werktag erreichbar.
(Ist er das nicht = extreme
Unzufriedenheit. Ist er es
— keine Begeisterung)

Je hoéher der Servicegrad,
desto hoher die Kunden-
zufriedenheit.

Echtzeitservice mit inno-
vativer Technologie wie
Augmented Reality.

Ein Unternehmen schickt
Service-Mitarbeiter ver-
mehrt in Elektroautos zu
Einsatzen. (Das ist zwar
schén und nachhaltig,
dirfte beim Kunden in der
Realitat fur die Auswahl
des Service-Partners aber
eine eher geringe Rolle
spielen.)

Support wird ausschliel3-
lich durch Offshore-Call-
center abgewickelt.

36

Aufbau/Anwendung

Ausgangpunkt fur die Erstellung eines KANO-Fragebogens sind Kundeninter-
views. Forschungen zeigen, dass bereits 20-30 Interviews ausreichen, um
90-95% der Kundenanforderungen zu ermitteln (Sauerwein 2000). Werden
Kunden dabei nur nach Kaufmotivation und Winschen gefragt, lassen sich
jedoch keine Begeisterungsmerkmale herausfinden, da diese dem Kunden
selbst unbekannt sind. Geeignetere Fragen sind daher z.B.:

,Welche Beschwerden, Probleme, Schwdchen wiirden Sie aus lhrer
Erfahrung heraus (ber das Produkt oder den Service erwihnen? Wel-
che neuen Attribute kbénnten lhre zukiinftigen Bedlirfnisse I6sen?”
(Sauerwein 2000, S. 36)

Aus den herausgearbeiteten Anforderungen wird dann der KANO-Fragebo-
gen erstellt. In diesem gibt es zu jeder Anforderung jeweils eine funktionale
und dysfunktionale Frage, die nachfolgend an einem Beispiel erklart werden:

Funktionale Frage:

,Was denken Sie dariiber, wenn wir lhnen Gber unsere Telefonhotline
hinaus eine Chatbot-App anbieten?’
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Dysfunktionale Frage:

,Wir bieten keine App mit Chatbot-Funktion an, wie denken Sie
dartber?’

Auf beide Fragen muss der Kunde auf einer Skala von ,Das wiirde mich sehr
storen’ bis ,Das wirde mich sehr freuen’ antworten. Antwortet er nun im
obigen Beispiel auf die funktionale Frage mit ,Das wirde mich sehr freuen’
und auf die dysfunktionale Frage mit ,Das ist mir egal’, so kdénne man daraus

schlieBen, dass es sich bei Chatbots um ein Begeisterungsmerkmal handle.

Vorteile und Nachteile

Das KANO-Modell verfiigt Uber einige Vorteile, die zur Produkt- bzw. Dienst-
leistungsoptimierung verwendet werden kénnen. Einer der Vorteile ist, dass
es Uber eine einfache und Ubersichtliche Form verfiigt, die leicht zu verste-
hen ist. Sie ermdglicht standardisierte Kundenbefragungen, die die Zufrie-
denheit der einzelnen Kunden messen und die Erfassung von individuellen
Kundenwunschen gewdhren. Diese Ergebnisse dienen dazu, die ausbau-
fahigen Produkt- bzw. Dienstleistungsmerkmale schneller zu erkennen, um
somit die Kundenzufriedenheit zu steigern. Jedoch birgt diese Methode auch
einige Nachteile. Die erfassten Daten konnen durch einen Gewdhnungsef-
fekt schnell veralten und liefern somit nicht die gewtinschten Ergebnisse. Ein
weiterer Aspekt ist, dass die Erhebung von demografischen Merkmalen fast
unmoglich ist.

Szenariotechnik

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Szenariotechnik beschreibt die Entwicklung verschiedener Faktoren -
beruhend auf der Préamisse, dass je nach getroffenen Entscheidungen ver-
schiedene Zukiinfte existieren. Prognosen werden dabei ungenauer, je lang-
fristiger der Planungshorizont ist. Dies gilt besonders, wenn Bereiche in den
Blick genommen werden, in denen vielfaltige (z. B. soziale, technische und
Okologische) Entwicklungen interagieren. Die Szenariotechnik wird eingesetzt,
um die Bandbreite an méglichen Zukunften in Szenarien zu verwandeln. Sie
dient dabei nicht dazu, die Zukunft vorauszusagen, sondern heutige Vorstel-
lungen der Zukunft explizit zu machen und dadurch als Entscheidungshilfe
zur Orientierung in Richtung einer gewlnschten Zukunft (Wassermann und
Niederberger 2015).

Aufbau/Anwendung

Phase 1 (Szenario-Vorbereitung): Im Fokus steht in dieser Phase, das Gestal-
tungsfeld zu definieren, in dem auf Grundlage der Szenarienergebnisse
eine Strategie erarbeitet werden soll. Dies kann ein Unternehmen oder ein
Geschaftsbereich sein (Gausemeier et al. 2007, S. 13).

Phase 2 (Szenariofeld-Analyse): Fir Markt- und Umfeldszenarien in einem kon-

kreten Bereich, wird das Szenariofeld analysiert, in dem die Szenarien statt-
finden sollen. Dazu wird das Szenariofeld verschiedene Einflussbereiche bzw.
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Umfelder unterteilt (z.B. 6konomisch, gesellschaftlich, technologisch). Danach
schlief3t sich die Identifikation von Einflussfaktoren fiir diese Bereiche an. Aus
der Einfluss- und Relevanzanalyse lassen sich SchlUsselfaktoren ableiten, die
zukinftig den Untersuchungsgegenstand besonders stark beeinflussen. Aus
der Empirie heraus ermittelt sind es ca. 20 Einflussfaktoren (Gausemeier et al.
2007, S.13).

Phase 3 (Szenario-Prognostik): Die Phase ist dadurch gepragt, dass fur jeden
Schlusselfaktor unterschiedliche Entwicklungspfade erarbeitet werden. Dabei
ist die Festlegung des zu betrachtenden Zeithorizontes erforderlich (i.d.R. ca.
zehn Jahre). Die Entwicklungspfade sind als spatere Bausteine von Zukunfts-
bildern fur jeden SchlUsselfaktor zu verstehen, die die Aussagekraft und
Szenarienqualitat und somit auch den Erfolg der Szenarienarbeit charakte-
risieren. Um ein moglichst umfassendes Zukunftsbild zu zeichnen, empfiehlt
es sich, plausible genauso wie extreme Pfade zu beschreiben, da besonders
durch die Uberspitzung in das Extreme die Kreativitat zukinftig bei der Stra-
tegieentwicklung gesteigert wird (Gausemeier et al. 2007, S. 14).

Phase 4 (Szenario-Bildung): In diesem Schritt werden Szenarien konkret ent-
wickelt. Um die Konsistenz der Zukunftsbilder zu analysieren, kommt eine
Konsistenzmatrix zum Einsatz, in der Zukunftsprojektionen paarweise gegen-
Ubergestellt werden und anhand ihrer Plausibilitat gepruift. Als Ergebnis ent-
stehen Projektionsbiindel, die schlissig kombinierte Zukunftsprojektionen
beinhalten. In jedem Bundel ist pro Schlisselfaktor exakt eine Projektion
enthalten. Ahnliche Biindel kénnen mittels Clusteranalyse zusammengefasst
werden. Szenarien bilden somit ein Cluster von Zukunftsprojektionen ab.

Grafisch kann die Methode des Zukunftsraum-Mappings durch die Multi-
dimensionale Skalierung durchgeflihrt werden, was in eine ,Landkarte der
Zukunft’ (Gausemeier et al. 2007, S. 15) mundet. In dieser grafischen Dar-
stellung sind die Rohszenarien beschrieben. Anhand zwier Koordinatenwerte
werden ahnliche Projektionsbindel dichter aneinander positioniert als sehr
unterschiedlich ausgepragte Blindel, die deutlich grof3ere Distanz anhand der
Koordinaten aufweisen. Durch diese gruppierten Buindel lassen sich Rohsze-
narien auch in Prosatexten mittels Textbausteinen ausfuhrlicher beschreiben,
denen die SchlUsselfaktoren mit den jeweiligen Projektionen und Angabe der
Auftretenshaufigkeit in den Szenarien Berucksichtigung finden. Die Textbau-
steine sind in logischer Reihenfolge gemal? der Auspragungsliste zu verknip-
fen und ggf. mit Uberleitungen fiir den besseren Lesefluss zu komplementie-
ren. Ein moglicher Aufbau ist mit der Entwicklung des globalen Umfelds zu
beginnen und dann die Beschreibung anzuschlielen, wie sich die Einfluss-
bereiche entsprechend enwickeln, die den Untersuchungsgegenstand direkt
flankieren (z.B. im Unternehmensfall Branche bzw. Markt) (Gausemeier et al.
2007,S.15f.).

Phase 5 (Szenario-Transfer): Im letzten Schritt finden die Szenarien ihren Platz

bei der Entscheidungsfindung in der strategischen Unternehmensfihrung.
Innerhalb des Szenario-Transfers werden Auswirklungen der zuvor entwickel-
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ten Szenarien fur konkrete Handlungsbereiche in den Gestaltungsfeldern sys-
tematisch analysiert (z.B. innerhalb der Marktleistung, Vertriebskanale, Logis-
tik, PersonalentwicklungPre- und des Post-Sales-Support usw.) (Gausemeier
etal. 2007, S. 17).

Vorteile und Nachteile

Die Szenariotechnik ist vielseitig einsetzbar und erweitert den Horizont der
Entscheidungsfindenden. Wie aus der Ablaufbeschreibung bereits hervor-
geht, ist dessen Einsatz mit sehr groBem Aufwand verbunden. Erschwert wird
die Anwendung noch dadurch, dass Inputdaten oft nur unzureichend verfig-
bar sind. Ein weiterer Nachteil besteht darin, dass trotz des hohen Komplexi-
tatsgrads nur sehr wenige quantitative Aussagen getroffen werden kdnnen.
Der Versuch, den Komplexitatsgrad zu verringern, ist sehr fehleranfallig.

SWOT-Analyse

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die SWOT-Analyse ist eine universell einsetzbare Methode der Strategiepla-
nung. Das Hauptanwendungsgebiet liegt jedoch im Management (Paul und
Wollny 2014). Es handelt sich um ,ein Instrument mit dem Starken und Schwa-

chen einer Organisationseinheit analysiert und im Zusammenhang mit ihrem
Umfeld beurteilt werden” (Kiinzli 2012, S. 126). Das Akronym SWOT steht fur
Strenghts, Weaknesses, Opportunities und Threats, also Starken, Schwachen,
Chancen und Risiken.

Interne Analyse

SWOT- AIIH|YSB Strengths/Stérken Weaknesses/Schwiéchen
Worin sind wir besser als Welche Faktoren flihren
andere? Welche Vorteile zu Misserfolg? Was sollten

haben wir? wir vermeiden?
Opportunities/
Chancen . - WO: Welche Schwa-
Was bietet bzw. = SO: Welche Sta_r_ken chen kénnen/mussten
welche Entwicklun- uhd Chancs:n BTRED wir abbauen, um unse-

e gen/Trends bieten wir nutzens re Chancen zu nutzen?

= uns neue Chancen?
=

E TllljreathsIRilsirI:en

1] urch welche . )

] internen und ex- - ST: Welche Starken = UIBINED .konnen..w'r
ternen Faktoren kénnen wir nutzen, um tun, da.mlt Schqu—
wird unser Erfolg Risiken vorzubeugen? e e U elleen

bedroht? werden?

Aufbau/Anwendung

Zunachst ist die SWOT-Analyse eine offene Vierfelder-Matrix (vgl. Abbildung
16). Vor Beginn sollten sich die Anwendenden deshalb tber die Tiefe und den
Fokus der Analyse verstandigen. AuRerdem sollte sich nicht ausschlie3lich auf
subjektive Wahrnehmungen verlassen werden, sondern Zahlen, Daten und
Fakten mit einbezogen werden. Der Untersuchungsgegenstand wird sowohl
intern als auch extern analysiert. Die weiter gefasste Umwelt kann z.B. mithilfe
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der oben vorgestellten PESTEL-Analyse erfolgen. Das nahere Umfeld kann
anschliellend z.B. mit der Stakeholder-Analyse und der Wettbewerbsanalyse
untersucht werden. Dabei werden die wichtigsten Aspekte im Vergleich zu
den Wettbewerbern beurteilt (Kinzli 2012). So kann abgeschatzt werden, wie
gut das eigene Unternehmen die Chancen am Markt nutzen kann. Auf Basis
der GegenuUberstellung von Unternehmen und Umfeld kdnnen zwei Arten
von Strategien entwickelt werden: Die Matching- und die Umwandlungs- bzw.
Neutralisationsstrategie. Die Matchingstrategie zielt auf die Nutzung einer
vorhandenen Chance mithilfe einer vorhandenen Starke ab. Die Umwand-
lungs- bzw. Neutralisationsstrategie versucht Schwachen in Starken zu ver-
wandeln oder zumindest zu neutralisieren sowie Risiken in Chancen umzu-
wandeln (Paul und Wollny 2014).

Vorteile und Nachteile

Die Vorteile der SWOT-Analyse liegen primar in dessen Einfachheit sowie der
Besonderheit, dass viele Aspekte und zahlreiche Gesichtspunkte in die Ana-
lyse einflieRen. Bei einer derart breit gefacherten Menge an Input besteht die
Gefahr, die Ausgangssituation falsch einzuschatzen. Sowohl Optimismus als
Pessimismus sind zu vermeiden. Die eigene Situation sowie die Umwelt sind
moglichst neutral und objektiv zu bewerten (Paul und Wollny 2014). Sollte die
Analyse zu oberflachlich durchgefihrt werden, kdnnen die daraus gezogenen
strategischen Schlisse unzutreffend sein. Ist die Analyse hingegen zu weitge-
hend, droht die sogenannte ,Analyse Paralyse”, also Entscheidungslahmung
(Kinzli 2012, S. 128).

PRIMAR IN DAS UNTERNEHMENSINNERE GERICHTETE
ANALYSEMETHODEN

Balanced Scorecard

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Eine Methode, um die Strategie eines Unternehmens zu visualisieren und dar-
aus konkrete Ziele und Kennzahlen festzulegen, ist die Balanced Scorecard
(BSC). Die BSC steht somit zwischen der Findung einer Strategie im Unter-
nehmen und der Strategieumsetzung (Jossé 2018). Mit ihrer Hilfe kbnnen
Managemententscheidungen getroffen werden, die sich an konkreten Zielen
und Kennzahlen orientieren. Das Ziel der Balanced Scorecard ist es, das Unter-
nehmen ganzheitlich, umfassend und realistisch darzustellen. Der Fokus soll
hierbei weg von einer rein finanziellen Perspektive der Entscheidungen und
hin zu einer Integration von ebenfalls nichtmonetdren Kennzahlen, wodurch
eine Balance der Unternehmensziele erzeugt wird. Mit der BSC werden vier
Perspektiven untersucht (Abbildung 17).
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Finanzperspektive
MaR- Kenn- .

Kundenperspektive Prozessperspektive
K Vision ”
BmEE « -
Abbildung 17:

Strategie
Balanced Score-

Aufbau/Anwendung card

Die erste Perspektive ist die Finanzperspektive. Hierbei geht es vor allem um (eigene Darstellung)
die herkdmmlichen finanziellen Werte und Kennzahlen, auf welche die Strate-
gie ausgerichtet sein soll, wie beispielsweise Gewinne, Rendite oder Umsatze
(Hans-Bockler-Stiftung 2011). In dieser Perspektive geht der Blick groRtenteils
auf die Anteilseigner des Unternehmens und auf die Frage, mit welcher finan-
ziellen Leistung gerechnet wird und welchen finanziellen Erfolg die jeweilige
Strategie mit sich bringt. Die zweite Perspektive ist die Kundenperspektive. In
dieser wird betrachtet, wie die Kunden das Unternehmen sehen und was die
Kunden von dem Unternehmen erwarten. Demzufolge muss in dieser Pers-
pektive das Kunden- und Marktsegment identifiziert werden und die Unter-
nehmensstrategie entsprechend auf diesen Absatzmarkt angepasst werden.
Beispiele fur entsprechende Kennzahlen sind unter anderem die Weiteremp-
fehlung, die Wiederkaufsrate und die Kundenzufriedenheit (Hans-Bockler-
Stiftung 2011). Die dritte Perspektive der BSC ist die Prozessperspektive.
Diese Perspektive bildet ab, welche internen Prozesse den Erfolg des Unter-
nehmens ausmachen und wie diese gestaltet werden sollten. Diese Ebene
dient dem Unternehmen dazu, die grundlegende, eigene Wertschopfung zu
hinterfragen und bewerten zu kénnen, wie gut oder schlecht die aktuellen
internen Prozesse sind (Jossé 2018). Kennzahlen, die diese Ebene unterstit-
zen sind beispielsweise die Durchlaufzeit, die Produktqualitat oder die Logis-
tikkosten. Die letzte Perspektive ist die Lern- und Entwicklungsperspektive.
Diese Perspektive befasst sich mit der Frage, welche Grundlagen geschaffen
werden mussen, damit die Ziele der anderen drei Perspektiven erreicht wer-
den konnen (Jossé 2018). Der Fokus liegt hierbei vor allem auf immateriel-

Potentialperspektive
MaR- Kenn- .
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len Aspekten, wie das Unternehmen in Zukunft wachsen kann, wie weitere
Potentiale ausgeschopft werden kdnnen und wie das Engagement der Mitar-
beiter beeinflusst werden kann. Beispiele flir Kennzahlen dieser Perspektive
sind somit unter anderem die Mitarbeiterzufriedenheit, der Krankenstand,
das Vorhandensein von Produktinnovationen und das Unternehmensimage
(Hans-Bockler-Stiftung 2011).

Damit die Balanced Scorecard die Vision des Unternehmens effektiv unter-
stUtzen kann ist es wichtig, diese Ubersichtlich zu gestalten. Sie soll in ihrer
Darstellung auf einer Papierseite abbildbar sein, hierfur soll jede der vier Per-
spektiven auf vier bis funf Ziele beschrankt sein. Die grundlegende Darstel-
lung der BSC und die Wahl der Kennzahlen ist individualisierbar und sollte
auf das jeweilige Unternehmen angepasst sein. Bei der Implementierung
der BSC in das Unternehmen und der Umsetzung der Unternehmensvision
soll zum einen beachtet werden, dass zwischen den einzelnen Perspektiven
und Zielen Wechselwirkungen und Zusammenhange bestehen. Dennoch soll
das Ziel des Unternehmens immer sein, alle vier Perspektiven zu verbessern.
Zum anderen ist es wichtig, dass die BSC kein starres Modell oder einmali-
ger Prozess ist. Fur eine effektive Nutzung sollten interne und externe Ver-
anderungen beobachtet werden und auf solche mit einer Anpassung der
BSC reagiert werden (Hans-Bockler-Stiftung 2011). Werden diese Punkte von
dem Unternehmen beachtet, kann die BSC dazu dienen, die Ausrichtung des
Unternehmens aufzuzeigen und eine Orientierung fir alle Mitarbeiter zu lie-
fern. Demensprechend kdnnen mit Hilfe der BSC anstehende Malinahmen,
Projekte und Entscheidungen auf die Unternehmensvision ausgerichtet wer-
den und der Einsatz der personellen, materiellen und finanziellen Ressourcen
kann geplant werden (Jossé 2018).

Vorteile und Nachteile

Mit der BSC wird die Unternehmensstrategie bis auf die Mitarbeitenden her-
untergebrochen, verankert so die Strategie im operativen Tagesgeschaft und
verbessert die vertikale Kommunikation sowie Abstimmung von Teams und
Bereichen untereinander. Ein Nachteil der Balanced Scorecard ist jedoch,
dass der Fokus auf den internen Faktoren liegt und somit externe Faktoren,
das Unternehmensumfeld und die Wettbewerber kaum betrachtet. Hier muss
z.B. Vorarbeit mit anderen Methoden der Umweltanalyse geleistet werden.
Daruber hinaus hat die BSC keine zeitlichen Aspekte integriert, sodass kein
Rahmen gegeben wird, in welchem die Ziele erreicht oder erneut Uberpruft
werden sollen. Ein weiterer Nachteil ergibt sich daraus, dass die Wahl der
Kennzahlen sehr frei und flexibel ist. Dadurch kann die Wahl der Kennzahlen
nicht auf ihre Richtigkeit Uberprift werden, da eine Erfolgsbewertung im Vor-
feld nicht moglich ist (Savkin 2011).

Business Model Canvas

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Der Business Model Canvas ist eine von Alexander Osterwalder und Yves
Pigneur (2010) entwickelte Methode zur Entwicklung innovativer Geschafts-
modelle. Der Zweck der Methode ist es, eine Ubersichtliche, aber moglichst
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ganzheitliche Darstellung von Geschaftsmodellen zu ermdéglichen und damit
mogliche Probleme im Prozess einfacher zu identifizieren sowie kreativ |6sen
zu kénnen (Lukas 2018). Die Methode kann zum Skizzieren von vollstandig
neuen Geschaftsmodellen verwendet werden, aber auch um sein bestehen-
des Geschaftsmodell abzubilden und Anpassungen vorzunehmen. Ergebnis
der Methode ist eine kurze, aber vollstandige Darstellung eines Geschafts-
modells, an der mdgliche Schwachstellen, Optimierungspotentiale, Wider-
spruche und Alternativen diskutiert werden kénnen. Daher kann die Methode
- in einem heterogenen Team eingesetzt - das gemeinsame Verstandnis
fur Geschaftsmodelle und die zugehdrigen Geschaftsmodellinnovationen

starken.
Key Partners Key Activities Value Customer Customer
Proposition Relationship Segments
Key Ressources Channels
Cost Structure Revenue Streams
Aufbau/Anwendung

Der Business Model Canvas ist tabellendhnlich aufgebaut und besteht aus
neun einzelnen Feldern, die nacheinander ausgefillt und dabei in ihrer Pas-
sung zueinander analysiert werden kénnen ( , ).

Vorteile und Nachteile

Ein klarer Vorteil des Business Model Canvas ist seine schnelle und leichte
Anwendbarkeit, um neue Geschaftsmodelle zu skizzieren. Die erarbeiteten
Ideen sind durch die grafische Darstellung sofort gut erkennbar und kénnen
das gemeinsame Verstandnis aller Prozessbeteiligten férdern (Becker und
Daube 2018). Das Modell besitzt einen grundlegenden festen Rahmen, in
dem gearbeitet wird, bietet jedoch gentgend Moglichkeiten fur kreative Ideen
zu moglichen Geschaftsmodellinnovationen (Becker und Priestaff 2018).
Eine wichtige Chance aber gleichzeitige Herausforderung beim Einsatz der
Methode ist, die Zusammenhange der einzelnen Felder zu beachten und dass
Veranderungen sich immer auf mehrere Bereiche des Canvas auswirken.

Die Methode weist aber auch einige Grenzen auf, die bei der Nutzung
beachtet werden mussen. Durch die einfach gehaltene und grafische Darstel-
lung des Canvas ist die Informationstiefe nicht so gro3, wie bei ausfuhrlicheren
Beschreibungen von Geschaftsmodellen. Der Business Model Canvas kann
einen ausfuhrlichen Geschaftsplan nicht ersetzen. Obwohl das Modell einen
ganzheitlichen Anspruch besitzt, ist keine Wettbewerbsanalyse, Umweltana-
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Kundensegmente
(Customer Segments)

Wertangebot
(Value Proposition)

Kanale
(Channels)

Kundenbeziehungen
(Customer Relation-
ship)

Einnahmequellen
(Revenue Streams)

Schliisselressourcen
(Key Ressources)

Schliisselaktivitaten
(Key Activities)

Beschreibung

+ Identifikation einheitlicher Bedurfnisse, einheitlichen Verhaltens
oder anderer Attribute

* erste Eingrenzungen der Zielkunden und Fokus auf besonders
relevante Kundengruppen

* Beschreibung von Produkten und Dienstleistungen, die fir ein
konkretes Kundensegment Wert schaffen und soll im zweiten
Schritt ausgefullt werden
+ Fokus auf Bediirfnissen eines spezifischen Kundensegments
* Bereitstellung qualitativer oder quantitativen Wertes

+ Konkretisierung der Merkmale (z.B. spezielle Farben/Materialien
fur ein Produkt)

« Definition und Entscheidung der Kommunikationskanale in
Richtung Kundensegment
+ Direkter Kontakt mit Zielkund:innen
+ Zwischenhandler:innen/Handelspartner:innen
+ andere Intermediare (bspw. Generalunternehmer:innen)
* Funktionen der Distributionskanale
+ Aufmerksamkeit auf die Produkte und Dienstleistungen lenken
* eine Bewertung des Wertangebots durch den Kunden unter-
stutzen
+ den Kauf ermdglichen
« das Nutzenversprechen vermitteln
* After-Sales-Services anbieten

+ Aufbau von Kontakten zwischen Unternehmen mit bestimmten
Kundensegmenten

« Einbeziehung und Berucksichtigung der Erwartungen der ver-
schiedenen Kundensegmente

+ personliche und individuelle und dadurch fir das Unternehmen
kostenintensive Unterstitzung (Beispiele: individuelle Ansprech-
partner:innen, automatisierter Service, Mitgestaltung)

* Preisgestaltung
* Festpreise
* variable Preise
* Art der Einnahmequellen
* Verkauf von Produkten
* Nutzungsgebiihren (pay per use)
* Abonnements (payment as a service)

* physische, intellektuelle, menschliche und finanzielle Ressourcen

» Zweck: bereits Uber notwendige Veranderung des Unterneh-
mens nachdenken, wenn ein neues Geschaftsmodell gestaltet
wird

+ grundlegenden Unternehmensaktivitdten zu beschreiben, die
fir die Umsetzung des definierten Wertangebots, das Bedienen
der Distributionskanale, Aufrechterhalten der Kundenbeziehun-
gen und Realisierung der Einnahmequellen notwendig sind
* Produktion
* Problemldsung
* Plattform/Netzwerk

» Zweck: bereits Uber notwendige Veranderung des Unterneh-
mens nachdenken, wenn ein neues Geschaftsmodell gestaltet
wird

Beispielhafte unter-
stiitzende Methode

Value Proposition
Canvas

Value Proposition
Canvas

Customer Journey

Customer Journey

Schliissel- » Netzwerk von Lieferant:innen und Partner:innen, die entschei-
partnerschaften dend fur den Erfolg des Geschaftsmodells sind (Uberbetriebliche
(Key Partners) Kooperationen, strategische Allianzen mit Lieferant:innen oder

andere Partnerschaften) )

« Verfugung Uber Schlusselressourcen und/oder Ubernahme von
SchlUsselaktivitaten durch Partner .
Business Model
- — . o Canvas

Kostenstruktur + Kostenpositionen teilweise aus Schlusselressourcen, -aktivitaten

(Cost Structure)

und -partner:innen ermittelbar

+ Zweck: Zusammenfassung der Kosten:
+ erste Hinweise auf potenziell kritische Kostenfaktoren
+ Grundlage fur weitere Analysen dieser Kosten

(eigene Darstellung
i.A.a. Osterwalder
und Pigneur 2010)
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lyse und Trendanalyse vorgesehen - es sollten daher zusatzliche Methoden
erganzend verwendet werden.

Value Proposition Canvas

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Der Value Proposition Canvas ist eine Methode aus dem Entrepreneurship
und stellt die Frage in den Fokus, wie Wert fUr die Kund:innen generiert wird.
Dabei ist die bestmogliche Ausgestaltung der Passung des Wertangebots mit
den Kundenanforderungen das Ziel. Die Methodik regt dazu an, sich vertieft
mit den BedUrfnissen des Kunden zu beschaftigen und diesen damit besser
zu verstehen. Die Anwendung der Methodik bei unternehmensinternen Leis-
tungsbeziehungen oder Kooperationspartner:innen ist ebenso wertvoll, da
der Perspektivwechsel oder die gemeinsame fokussierte Beschaftigung mit
der Passung von Angebot und den Winschen ins Zentrum ruckt. Zentrale
Ergebnisse der Methode sind die Beschreibung des Kundenprofils der Kun-
dengruppen, die Darstellung der Wertelandkarte des Angebots und die Ver-
knUpfung der einzelnen Elemente miteinander (Osterwalder et al. 2014).

Aufbau/Anwendung

Der Grundgedanke der Methodik ist die kundenorientierte Entwicklung neuer
Produkte und Dienstleistungen oder die Prifung der Passung von bestehen-
den Angeboten und Kundengruppen.

Der Value Proposition Canvas ist insbesondere dazu geeignet, im Team aus
verschiedenen Fachbereichen eingesetzt zu werden, da unterschiedliche Per-
spektiven fokussiert und ein gemeinsames Verstandnis gefordert wird. Der
Canvas istin dargestellt.

Value Proposition

Gain creators
Gains
-
Product & - - Customer
Services === Problem Solution Fit Jobs
Pains Value Proposition
Canvas
Pain relievers (eigene Darstellung
i.A.a. Osterwalder et
al. 2014)

Die Anwendung der Methodik erfolgt in drei Schritten:

Kundenprofil erstellen (Customer Profile): Die linke Seite des Canvas
( ) wird zuerst ausgefillt, da die adressierten Kundengrup-
pen die Ausgangsbasis fur die Entwicklung des Wertangebots darstellen.
Die Visualisierung des Canvas enthalt drei Felder. Die Kundenaufgaben
(Customer Jobs) beschreiben, welche funktionalen, sozialen und emotio-
nalen Aufgaben durch die Leistung fir sie erledigt werden sollen. Die Auf-
teilung in diese drei Aufgabenkategorien erweitert die oft rein funktionale
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Perspektive bei der Leistungsentwicklung und ermdglicht neue Erkennt-
nisse. Fur jede der Aufgaben werden darauffolgend Schmerzen (Pains)
erfasst, welche Probleme, Risiken, Herausforderungen und Hindernisse
der Kunde bei der Bewaltigung dieser Aufgaben erlebt. Die positiven
Perspektiven - also den Nutzen (Gains) - beschreiben, welche Resultate,
Ergebnisse und Vorteile die Kunden mit der Aufgabenerledigung errei-
chen oder erhéhen wollen.

2. Wertelandkarte (Value Map): Die rechte Seite bezieht sich auf das Ange-
bot des Unternehmens. Als erstes wird das Produkt, die Dienstleistung
oder Kombinationen daraus, die physischer, nichtphysischer oder auch
digitaler Natur sein kdnnen, beschrieben (Products & Services). Die
Schmerzstiller (Pain Relievers) erlautern explizit, wie das Angebot die
Dinge adressiert, die den Kunden vor, wahrend oder nach der Erflllung
der Aufgabe stort oder sogar hindert. Die Nutzenstifter (Gain Creators)
beschreiben konkret, wie Ergebnisse und Vorteile erzeugt werden, die die
Kunden erwarten.

3. Passung (Fit): Im letzten Schritt der Methodenanwendung wird nun eine
direkte Verbindung zwischen den Bedarfen und Herausforderungen der
Kund:innen und der Merkmale des Produkts bzw. der Dienstleistung her-
gestellt. Dadurch wird deutlich, ob alle Kundenanforderungen durch das
Wertangebot adressiert werden und die Passung zwischen den einzelnen
Elementen ausreichend konkret und direkt ist. An diesem Punkt kdnnen
notwendige Veranderungen, Anpassungen oder Erganzungen des Ange-
bots diskutiert werden.

Vorteile und Nachteile

Vorteil des Value Proposition Canvas ist die stark kundenorientierte Perspek-
tive neben der eher einfachen Anwendung und Visualisierung. Die intensive
Beschaftigung mit den Kundenbedirfnissen wird durch die Methodik an die
erste Stelle gesetzt - ob es die End-, interne Kund:innen (wie andere Abtei-
lungen) oder Kooperationspartner:innen sind. Ein moglicher Nachteil der
Methode kann die starke Vereinfachung in der Darstellung sein. Es reicht nicht
aus, sich den Kunden vorzustellen und die Felder zu befillen. Im Canvas wird
nicht zwischen Hypothesen und Fakten unterschieden. Der Dialog mit den
Kunden und Marktstudien kénnen nicht durch den Einsatz des Value Proposi-
tion Canvas ersetzt werden. Weiterhin werden die notwendigen Perspektiven
der Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit in der Methodik nicht betrachtet und
mussen bspw. mit dem Einsatz des Business Model Canvas erganzt werden.

Customer Journey

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Methode ,Customer Journey’, frei Ubersetzt die ,Reise des Kunden’, ist eine
Methode zur Erarbeitung von ganzheitlichen und kundenzentrierten Prozes-
sen in Marketing, Kommunikation und Vertrieb und wird haufig im Design
Thinking oder User Experience Design eingesetzt. Die Anwendung ist jedoch
nicht auf die Beziehung zum Endkunden beschrankt, auch interne Kunden
z.B. andere Abteilungen oder Kooperationspartner:innen sind als Fokus des
Methodeneinsatzes sinnvoll und relevant. Kern der Methode ist jede mdog-
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liche Interaktion zwischen Kunden und dem Anbieter, dem Produkt oder der
Dienstleistung zu betrachten. Die Betrachtung beginnt i.d.R. mit einer defi-
nierten Handlung des Kunden, bspw. einer Anfrage oder einer Registrierung
auf dem Webportal eines Anbieters und endet mit dem Kauf eines Produkts,
der durchgefiihrten Dienstleistung oder mit einem nachgeschalteten Kun-
densupport. Jede Interaktion zwischen Anbieter und Kunde wird in Bezug auf
die Customer Journey als Kontaktpunkt bezeichnet. Ein zentrales Element von
Customer Journeys sind die zugehorigen Customer Journey Maps, die den
Verlauf aller potenziellen Interaktionen zwischen Anbieter und Kunden visua-
lisieren (Burmann et al. 2018).

Das Ziel beim Einsatz von Customer Journeys ist es, die Kundenbeziehung
Uber alle Kommunikationskanale durch i.d.R. proaktive Kommunikation zu
starken und alle Kontaktpunkte aufeinander abzustimmen. Haufig wird dabei
auch die Messung des Kundenverhaltens integriert, um zum einen eine Wirk-
samkeitsanalyse zu ermdglichen und zum anderen weitere Informationen zur
Optimierung der Prozesse und Kundeninteraktionen zu erhalten.

Aufbau/Anwendung

Das Grundprinzip der Methode ist die systematische Erfassung aller direkten
und indirekten Kontaktpunkte mit dem Kunden und die aktive Gestaltung des
Kundenerlebnisses. Eine Customer Journey wird in der Regel in funf verschie-
dene Phasen unterteilt:

Awareness (dt. Aufmerksamkeit - Impulsphase)
Consideration (dt. Uberlegung - Informationsphase)
Conversion (dt. Kauf - Transaktionsphase)

Retention (dt. Erhalt - Kundenbindungsphase)
Advocacy (dt. Firsprache - Weiterempfehlungsphase)

Analog dazu kénnen die Phasen auch auf interne Kunden und deren Kon-
taktpunkte mit dem betreffenden Produkt, Dienstleistung oder Softwaresys-
tem Ubertragen werden. Diese Phasen werden mit den zugeordneten Touch-
points in einer Customer Journey Map visualisiert. Bei der Betrachtung der
funf Phasen ist zu erwdhnen, dass diese aus einer unbegrenzten Anzahl an
Touchpoints bestehen. Je detaillierter die Customer Journey Map ausgestaltet
wird, desto mehr Optimierungspotential und Erkenntnisse lassen sich ablei-
ten. Auch die nachgelagerte Uberprifung der erstellten Customer Journey
Map mit Kunden birgt viele weitere Chancen (Burmann et al. 2018).

Impulsphase - Awareness: Die erste Phase startet mit dem Kundenbe-
dirfnis, das zum ersten Kontakt mit dem Unternehmen fihrt. Der erste
Touchpoint kann hierbei aus der Sicht des Unternehmens sein, dem Kun-
den einen Lésungsvorschlag zu seinem spezifischen Problem anzubieten.
Bspw. erfahrt ein Kunde von dem Angebot des Unternehmens in einem
Fachartikel, sieht eine klassische Werbeanzeige oder bekommt eine per-
sonliche Empfehlung.
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2. Informationsphase - Consideration: Die zweite Phase stellt die Informa-
tionsgewinnung des Kunden uber das spezifische Angebot in den Mittel-
punkt. Dabei werden nicht nur der direkte Kontakt und die Informationen
und Kanale betrachtet, die das Unternehmen Uber das Angebot bereit-
stellt. Der Kunde beschafft sich oft auch aus neutralen Quellen die aus
seiner Sicht benétigten Informationen, z.B. durch die Nutzung von Such-
maschinen im Internet.

3. Transaktionsphase - Conversion: Nachdem der Kunde sich auf Grundlage
der gewonnenen Informationen fir den Kauf/die Beauftragung entschei-
den hat, kommt es in der dritten Phase zur Abwicklung des Geschafts.
Dies geschieht im Technischen Service haufig durch ein konkretes Ange-
bot und die Auftragsbestatigung. Auf digitalen Plattformen erfolgt die
Auswahl des gewlnschten Produkts/der gewlnschten Dienstleistung
oder die Zusammenstellung dieser direkt dort und auch der Kaufvertrag
wird online geschlossen.

4. Kundenbindungsphase - Retention: Die vorletzte Phase startet mit der
Nutzung des Produkts oder dem Erhalt der Dienstleistung. Diese Phase
istinsbesondere im Bereich des Technischen Services sehr bedeutend, da
spezielle Services, Support oder auch weiterfihrende Mehrwertdienste
die Interaktion mit dem Kunden aufrechterhalten kénnen und die Kun-
denbindung starken.

5. Weiterempfehlungsphase - Advocacy: Die nachste Phase zielt darauf ab,
freiwillige Weiterempfehlungen zu erzeugen und weitere Informationen
Uber das Kundenverhalten zu erhalten. Das Unternehmen kann dem Kun-
den bspw. anbieten, an Umfragen oder auch ,Kunden-werben-Kunden'-
Programmen teilzunehmen.

Vorteile und Nachteile

Die Customer Journey ist eine passende Methode, um die Marketing-, Kom-
munikations- und Vertriebsaktivitaten eines Unternehmens aus der Sicht der
Kunden zu gestalten. Die Identifikation und die Beschreibung der Touchpoints
in den verschiedenen Kommunikations-Kanalen ist jedoch stark abhangig von
der Qualitat der fir die Customer Journey aufgenommen Daten und Infor-
mationen und damit aufwendig. Dennoch ist die Customer Journey mit der
dazugehorigen Customer Journey Map ein sehr gutes Instrument, um eine
Vielzahl an Touchpoints des Unternehmens mit den Kunden zu analysieren
und zu optimieren. Gerade die Durchfihrung in einem abteilungsibergrei-
fenden Team ermdglicht, gemeinsam die Interaktion mit dem Kunden aktiv
zu gestalten und zu optimieren (UNICUM Media 2021).

Risikoanalyse am Beispiel der Fehlermaéglichkeits- und
-einflussanalyse (FMEA)

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse entstammt dem Qualitdtsma-
nagement und wird in diesem Zusammenhang haufig im technischen Bereich
eingesetzt. Sie ist allerdings auch geeignet andere Aufgaben zu unterstut-
zen, bei denen ein vorausplanendes Denken zur Fehlervermeidung und eine
strukturierte Risikoanalyse notwendig ist (z.B. in Organisationsprojekten). Das

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de



Ziel der FMEA ist, bei der Bearbeitung einer Aufgabe mogliche Fehler frihzei-
tig zu erkennen, das Risiko der potenziellen Fehler zu bewerten und entspre-
chende Malinahmen zur Vermeidung abzuleiten. Ein weiterer Nutzen ist die
zielgerichtete Kommunikation wahrend der Durchfihrung der FMEA in einem
moglichst interdisziplindren und bereichslbergreifenden Team. Ergebnisse
der Methodik sind konkrete Risikoprofile, priorisierte MaRnahmen zur pra-
ventiven Fehlervermeidung und damit die Vermeidung von Fehlentwicklun-
gen und die Verbesserung der Projektergebnisse (Tietjen und Decker 2020;
Feldhusen et al. 2013).

Aufbau/Anwendung

Das Grundprinzip der FMEA ist die Ermittlung méglicher Fehler wéhrend der
Planung von Prozessen oder Organisationsprojekten, die Bewertung der Aus-
wirkungen und Ursachen sowie Ableitung von praventiven MalBnahmen in
einem interdisziplindren Team.

Die Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse erfolgt in vier Schritten:

Beschreibung des Prozesses: Die Beschreibung des Betrachtungsraums
- bei Organisationsprojekten i.d.R. der Teilprojekte und ihrer Prozesse -
ist die Voraussetzung fur die spatere Analyse. Zur Beschreibung von Pro-
zessen kdnnen Methoden zur Prozessmodellierung zum Einsatz kommen
Methoden der Ist-Erhebung. Entscheidend ist hierbei die Zerlegung in
Teilprozesse, damit eine detaillierte Analyse moglich wird.

Analyse potenzieller Risiken, Fehler, Folgen und Ursachen: Fir jeden
Teilprozess und das Gesamtprojekt werden in diesem Schritt potenzielle
Fehler und Risiken, deren Folgen und die verantwortlichen Ursachen
untersucht. Dabei ist zu beachten, dass jeder Fehler/jedes Risiko mehrere
Folgen haben kann und wiederum fur jede Kombination von Fehlern und
Folgen mehrere unterschiedliche Ursachen verantwortlich sein kénnen.
Entscheidend ist es daher, als erstes die Risiken und Fehler zu sammeln
und danach die Auswirkungen zuzuordnen. Fur die Analyse der poten-
ziellen Fehlerursachen ist auf die Beschreibung der Prozesse und ihrer
Abhangigkeiten zurtckzugreifen, da sich der potenzielle Ausléser des
Risikos/Fehlers ggf. schon in einem friiheren Teilprozess befindet. Zur
Ermittlung denkbarer Fehlerursachen kann bspw. ein Ursache-Wirkungs-
Diagramm erstellt werden.

Bewertung von Risiken/Fehlern und Folgen: Fir jedes Risiko/jeden Feh-
ler wird in diesem Schritt die Wahrscheinlichkeit des Auftretens (A), die
Bedeutung (Schwere) der Auswirkungen (B) und die Wahrscheinlichkeit
der Entdeckung bzw. der Wahrnehmung des Eintritts des Risikos (E) ermit-
telt. Ublicherweise werden alle drei GréRBen anhand einer Skala von 1 bis
10 bewertet. Es ist empfehlenswert, die Bewertungsskalen durch die den
FMEA-Prozess moderierende Person vorzubereiten, damit die Zuordnung
im Team eindeutig erfolgen kann. Die Eintrittswahrscheinlichkeit wird
von 1 (nahezu auszuschlielen) bis 10 (standiges Auftreten) bewertet; die
Bedeutung von 1 (keine Auswirkungen auf das Projekt) bis 10 (bedeu-
tende Schaden/Probleme in der Organisation); die Entdeckungswahr-
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scheinlichkeit von 1 (zwangslaufige Entdeckung) bis 10 (Entdeckung nicht
sofort moglich, erstim spateren Projektverlauf). Um das potenzielle Risiko
guantitativ auszudrticken und bewerten zu kénnen, wird die Risikopriori-
tatszahl (RPZ) gebildet: RPZ = A x B x E. Anhand dieser Kennzahl lassen
sich die Fehler/Risiken priorisieren. Je hoher die RPZ, desto dringender
der Handlungsbdarf. Die RPZ kann zwischen 1 und 1000 liegen.

4. Beschreibung von Praventions- und AbstellmaBnahmen: Die Risiken und
Fehler kénnen vermieden werden, indem die Ursachen beseitigt werden.
Dazu sind in diesem Schritt geeignete Verbesserungsmalinahmen ein-
schlieBlich Kosten, Nutzen und Terminen im Team zu definieren. Anschlie-
Bend sollte das Projekt einer erneuten Analyse unterzogen werden, um
das Rest-Risiko zu bewerten.

Vorteile und Nachteile

Der zentrale Vorteil der Methodik ist das frihzeitige Aufdecken von potenziel-
len Schwachstellen und Risiken im geplanten Projekt. Weiterhin fordert die
Methode direkt die Kommunikation und das Verstandnis bei der Zusammen-
arbeit - bei richtiger Zusammensetzung des Teams und einer konsequenten
Aufgabenzuweisung. Durch die FMEA entsteht eine Iickenlose Dokumenta-
tion der Schwachstellen sowie der moglichen Fehler und geeigneten Verbes-
serungs- und GegenmaRnahmen, was eine nitzliche Hilfestellung flr zuklnf-
tige Projekte sein kann. Nachteilig ist, dass die detaillierte Analyse eines
Projekts einen erheblichen Aufwand verursacht.

ANALYSEMETHODEN ZUR PRIDRISIERUNG, AUSWAHL- BZW.
ENTSCHEIDUNGSUNTERSTUTZUNG

Exemplarisch werden die Nutzwertanalyse und der Paarweise Vergleich fur
Methoden zur Priorisierung, Auswahl- und Entscheidungsunterstitzung im
Folgenden betrachtet.

Nutzwertanalyse

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Nutzwertanalyse hat das Ziel verschiedene Losungsalternativen zu bewer-
ten und damit eine Entscheidungsgrundlage zu erzeugen. Es werden Gewich-
tungen fur Kriterien zur Bewertung von Alternativen gebildet und eine Rang-
folge der Losungsalternativen berechnet. Das Ergebnis der Methode ist ein
moglichst objektiver Bewertungsmalistab fir Auswahlentscheidungen. Die
Nutzwertanalyse ermdglicht die Quantifizierung von nicht monetaren Nutz-
enaspekten der Lésungsalternativen und erzeugt ein hierarchisches Zielsys-
tem.

Aufbau/Anwendung

Das Grundprinzip der Nutzwertanalyse ist die Zerlegung des Gesamtziels in
Teilziele. FUr jede Losungsalternative werden die Einzelnutzwerte ermittelt
und zum Gesamtbeitrag zu den vorgegebenen Zielen zusammengefasst. Die
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Einbindung verschiedener Perspektiven durch entsprechende Vertreter:in-
nen der unterschiedlichen Stakeholder in die Durchfihrung der Methode ist
ein Erfolgsfaktor flr die Ergebnisqualitat und -akzeptanz.

Die Nutzwertanalyse erfolgt in sechs Schritten (Kunzli 2013):

Erstellen des Zielsystems: Zur Erstellung des Zielsystems muss das
Gesamtziel in mess- oder schatzbare Einzelziele/Kriterien zerlegt wer-
den. Bei der Auswahl der Teilziele/Kriterien werden sowohl K.O.-Kriterien,
deren Erfullung zwingend erforderlich ist, als auch Soll-Kriterien, die mog-
lichst gut erflllt sein sollen, bericksichtigt. Die gewahlten Teilziele/Krite-
rien sollten moglichst unabhangig voneinander sein und sich nicht Gber-
schneiden.

Gewichtung der Teilziele/Kriterien: Es wird fur jedes Teilziel/Kriterium
festgelegt, wie groR der jeweilige Beitrag zum Gesamtziel ist. Ublicher-
weise werden hierflr Prozentsatze ermittelt, sodass die Summe aller
Gewichtungen 100% ergibt. Zur methodischen Unterstttzung der Gewich-
tung kann bspw. ein Paarweiser Vergleich eingesetzt werden.
Bestimmung der Erfullungsgrade jeder Losungsalternative fiir jedes Ein-
zelziel/Kriterium: Zur Bestimmung der Erflllungsgrade einer Losungsal-
ternative wird typischerweise flr jedes Teilziel getrennt ein Wert zwischen
null (kein Erfullungsgrad) und zehn (hoher Erfullungsgrad) vergeben.
Wenn andere oder unterschiedliche Skalen fur die Bewertung der ver-
schiedenen Einzelkriterien verwendet werden, mussen diese nach der
Bewertung miteinander vergleichbar gemacht werden.

Berechnung des Gesamtnutzens: Der Gesamtnutzen einer Losungsalter-
native ergibt sich aus der Summe aller Teilnutzen. Die Teilnutzen werden
jeweils durch die Multiplikation des Erflllungsgrads mit dem Gewich-
tungsfaktor berechnet.

Rangfolge der Loésungsalternativen bestimmen: Die Rangfolge der
Ldsungsalternativen ergibt sich durch die Sortierung nach dem Gesamt-
nutzen - je hoéher der Gesamtnutzen, desto besser ist ihr Beitrag zur
Gesamtzielerreichung.

Sensitivitdtsanalyse: Zur Absicherung des Ergebnisses und Bertcksichti-
gung zukunftiger Veranderungen oder einer Unscharfe bei der Bewertung
der Erfillungsgrade oder Gewichtungen wird empfohlen, im Anschluss an
den funften Schritt der Nutzwertanalyse eine Sensitivitatsanalyse durch-
zufuhren. Hierfur werden die Gewichtungsfaktoren und Erfullungsgrade
variiert und der Einfluss auf das Gesamtergebnis bewertet. Dadurch wird
die Robustheit des Ergebnisses gepruft und die Aussagekraft bewertbar.

Paarweiser Vergleich

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode

Die Methode Paarweiser Vergleich hat das Ziel, eine Rangfolge mehrerer von-
einander unabhangiger Einzelkriterien oder Handlungsalternativen zu bilden
und unterstitzt so bei der Priorisierung. Die Komplexitat von Entscheidun-
gen, die von vielen Einzelkriterien abhangen, wird mit der Vorbereitung durch
einen paarweisen Vergleich reduziert. Das Ergebnis des Vergleichs ist eine
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Rangfolge der Einzelkriterien oder Alternativen und kann damit die Grundlage
far die Bestimmung von zugehorigen Gewichtungsfaktoren sein (vgl. Tabelle
11). Sie ermdglicht eine Verklrzung der notwendigen Zeit zur Entscheidung
durch die einfache Anwendung und erhoht die Transparenz von subjektiv
gepragten Entscheidungsfindungen.

Aufbau/Anwendung

Das Grundprinzip des Paarweisen Vergleichs ist die direkte Gegentberstel-
lung jedes Einzelkriteriums mit jedem anderen mit einer Bewertung, welches
der beiden Kriterien wichtiger ist. Aus der Summe der Einzelbewertungen
wird die Gesamtwichtigkeit jedes Kriteriums in Form einer Rangziffer gebil-
det. Verschiedene Perspektiven sollten durch Experten aus unterschiedlichen
Bereichen in die Durchfiihrung der Methodik einbezogen werden.

Der Paarweise Vergleich erfolgt in drei Schritten:

1. Zusammenstellung der Kriterien, die bewertet werden sollen: Vorberei-
tend zum Vergleich werden die Kriterien gesammelt. Dabei ist zu beach-
ten, dass die einzelnen Kriterien voneinander unabhangig sind. Der Einbe-
zug voneinander abhangiger Kriterien kann zu einer ungewollten héheren
Gewichtung dieser Kriteriengruppe fihren. Bei der Formulierung der Kri-
terien ist daruber hinaus darauf zu achten, dass keine konkreten Auspra-
gungen, sondern nur die Kriterien einbezogen werden.

2. Vergleich jedes Kriteriums mit jedem anderen: Zur Bewertung der Kri-
terien (n ist die Anzahl der gesammelten Kriterien) wird eine Matrix ver-
wendet. Die Matrix wird mit einer Zeilenanzahl von n+1 und einer Spalten-
anzahl von n+2 angelegt. Die Kriterien werden jeweils in der identischen
Reihenfolge in die erste Zeile und erste Spalte der Matrix eingetragen. Die
Matrixdiagonale (der Vergleich des Kriteriums mit sich selbst) wird fir Ein-
trage gesperrt.

Als nachstes wird jedes Kriterium der ersten Spalte (A) jedem Krite-
rium der ersten Zeile (B) gegenlbergestellt. Ein Zahlenwert drickt hier-
bei das Ergebnis des Vergleichs aus und wird in das entsprechende Feld
der Matrix rechts der Diagonalen eingetragen. Dabei steht eine 2 fur A
ist wichtiger als B, eine 1 fiir beide Kriterien sind gleichwichtig und eine
0 fur A ist unwichtiger als B. Als gedankliche Hilfestellung beim Vergleich
der Kriterien ist es verbreitet, sich die gewlnschten und ungewlnschten
Extremauspragungen des Kriteriums vorzustellen und danach die Wich-
tigkeit abzuwagen.
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1 0 0 1 2 2 0
2 2 0 2 0 0 0
3 2 2 1 1 1 0
4 1 0 1 0 2 2
5 0 2 1 2 1 0
6 0 2 1 0 1 0
7 2 2 2 0 2 2

Auswertung der Ergebnisse der Einzelvergleiche: Die Zusammenfassung
der getroffenen Entscheidungen bei den direkten Vergleichen der Krite-
rien fihrt zu einem Rangwert. Zur Berechnung dieses Wertes in der Matrix
werden zuerst die Felder links der Matrixdiagonalen mit dem Gegenwert
der entsprechenden Felder rechts der Diagonalen gefullt. Die Summe der
jeweiligen Zeilen stellen den Rangwert des entsprechenden Kriteriums
dar, wobei der hochste Wert fur das wichtigste Kriterium steht.

Vorteile und Nachteile

Ein groRBer Vorteil der Methode ist ihre einfache Handhabung. Als sinnvol-
les Hilfsmittel bietet sich eine Tabellenkalkulation an. Es kénnen sehr viele
Kriterien miteinander verglichen werden und auch eine Gegenuberstellung
von nicht vergleichend messbaren Kriterien ist moglich. Die hohe Zahl an Ein-
zelurteilen fuhrt zu einer hohen Aussagekraft des Ergebnisses und reduziert
die Gefahr emotional gepragter Entscheidungen. Die Zerlegung in Einzelent-
scheidungen kann langwierige Diskussion Uber die Relevanz und Wichtigkeit
einzelner Kriterien vermeiden und im Team eingesetzt werden, wenn die Ein-
zelentscheidungen gemeinsam getroffen werden sollen.

Risiken beim Einsatz der Methode sind aufgrund der weitestgehend subjek-
tiven Entscheidungen naturlich unterschiedliche Bewertungen durch unter-
schiedlichen Personen. Darlber hinaus kdnnen keine voneinander abhangi-
gen Kriterien miteinander verglichen werden. Zuletzt ist zu erwahnen, dass
das Ergebnis aufgrund der begrenzten Differenzierungsmoglichkeit beim
Methodeneinsatz auf seine Sinnhaftigkeit zu priufen ist.
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Tabelle 12:

Exemplarische
Methoden der
Ist-Erhebung

aus Sozial- und
Ingenieurwissen-
schaften

(eigene Darstellung)

[o4

Methoden fiir die Ist-Erhebung

Die Ist-Erhebung ist fiir betriebliche Verdnderungsprozesse eine entschei-
dende Phase innerhalb des gesamten Veranderungsprozesses. Bei der Ist-
Erhebung werden die bislang ,geflihlten’ Probleme oder Friktionen im Leis-
tungserstellungsprozess auf eine empirisch gesicherte Basis gestellt: Gab
es bisher eher Indizien und madglicherweise einige Kennziffern, erlaubt die
Analyse der bei der Ist-Erhebung gewonnenen Daten und Informationen eine
detaillierte Problembeschreibung.

Um eine aussagekraftige Problembeschreibung zu erstellen, sind der
geplanten Veranderung angepasste Erhebungsmethoden erforderlich. Der
potenziell nutzbare Methodenbaukasten ist umfangreich. Hier werden exem-
plarisch sozialwissenschaftliche sowie ingenieurwissenschafte Methoden pra-
sentiert, die bei der Ist-Analyse von Interaktionsarbeit zum Einsatz kommen
kénnen (vgl. Tabelle 12). Alle Werkzeuge haben ihre Berechtigung in Abhan-
gigkeit von der konkreten betrieblichen Problemstellung und den vorhande-
nen Ressourcen (Finanzen, Personal, Zeit). Das heil3t, dass die Auswahl der
geeigneten Methoden wohl durchdacht sein sollte. Dazu zahlt insbesondere,
dass es eine klare Fragestellung bzw. Zielsetzung gibt, auf die die Methoden
passgerecht ausgewahlt werden; zudem muss es eine Projektgruppe mit ein-
deutiger Aufgabenstellung, klaren Zustandigkeiten und Kompetenzen geben,
die die Ist-Erhebung durchfuhrt (Projektgruppe).

Sozialwissenschaftliche Methoden: Ingenieurwissenschaftliche Methoden:

Dokumentenstudium Informationsmatrix

Business Process Model and Notation

Interview (BPMN)

Schriftliche Befragung Wertstromdesign
Selbstaufschreibung, Analytisches Schatzen

Beobachtungsmethoden

SOZIALWISSENSCHAFTLICHE METHODEN

Bei den sozialwissenschaftlichen Methoden, die ihre Praxistauglichkeit insbe-
sondere in der empirischen Forschung unter Beweis gestellt haben, lassen
sich quantitative und qualitative Methoden unterscheiden. Mit ersteren erhal-
ten Sie in der Regel zahlenmaRig belegbare Erkenntnisse; Sie kdnnen Aus-
kunft dartber geben, wie viele Beschaftigte fir die EinfUhrung von Datenbril-
len waren oder wie viele die telefonische Stérungsbeseitigung aufgrund ihrer
Rahmenbedingungen (Bereitschaft, Wochenendarbeit etc.) fur belastend und
flr einen wenig attraktiven Arbeitsplatz halten. Aber Sie werden wenig Uber
die Ursachen erfahren, die fir die Ergebnisse verantwortlich sind; der Abs-
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traktionsgrad quantitativer Methoden ist vergleichsweise hoch, wahrend die
qualitativen Methoden in der Lage sind, bis ins Detail vorzudringen.

Dokumentenstudium

Bei dem Dokumentenstudium werden elektronisch oder auf Papier erfasste
Informationen und Daten gesammelt, kategorisiert und ausgewertet. Diese
Methode erlaubt einen ersten, mit anderen Instrumenten zu vertiefenden
Uberblick beispielsweise iber den Untersuchungsbereich (Wie lduft eine War-
tung von der Kundenanfrage bis zur Rechnung idealtypisch ab? In welchen
Phasen besteht Kundenkontakt?) oder der Qualifikationsstruktur der betrof-
fenen Beschaftigten. Ausgewertet werden vorrangig organisationsbezogene
Dokumente wie beispielsweise Prozess- und Arbeitsplatzbeschreibungen,
Organigramme oder Betriebsvereinbarungen, aber auch einschlagige Fach-
literatur oder sonstige Informationen mit Bezug zum betrieblichen Verande-
rungsvorhaben.

Diese Methode hat den Vorteil, dass sie ohne groBeren Aufwand von der
Projektgruppe umgesetzt werden kann und erste weiterfuhrende Hinweise
auf die Konkretisierung der Problembeschreibung und potenzielle Lésungs-
ansatze erbringen kann. Problematisch an dem Verfahren ist die Aktualitat:
So beschreiben etwa Arbeitsplatzbeschreibungen einen einmal definierten
Status quo, ohne diesen an bisherige Veranderungen angepasst und damit
auf den aktuellen Stand gebracht zu haben. Die Gefahr ist somit immer gege-
ben, dass die gesichteten Unterlagen nicht mehr aktuell sind.

Interview

Das Interview als mindliche Befragung ist ein Kernerhebungsinstrument der
Sozialwissenschaft. Bezeichnet wird damit die Informationsgewinnung mit-
tels standardisierter, halbstandardisierter oder leitfadengestitzter Fragebo-
gen. Diese Methode erlaubt in seiner leitfadengestltzten Auspragung eine
vertiefte Erhebung von Aufgaben und Arbeitsablaufen. Hierdurch lassen sich
die Unterschiede zwischen Theorie (etwa Arbeitsplatzbeschreibungen) und
Praxis herausarbeiten, um der Wirklichkeit betrieblicher Ablaufe naher zu
kommen - es eignet sich somit zur ,Exploration des Unbekannten” (Liebold
und Trinczek 2009, S. 36).

Beim Interview ist es von besonderer Bedeutung, dass die in Frage kom-
menden Personen und das Ziel der Erhebung genau bekannt sind (etwa durch
Formulierung eines Abstracts oder Exposés; Busse 2000), um die Interviews
fokussiert zu fihren und nicht ins ,Uferlose abzudriften’ sowie die von dem
Veranderungsthema direkt betroffenen Personenkreis zu ermitteln. Darlber
hinaus ist von der Projektgruppe zu klaren, ob halbstandardisierte, leitfaden-
gestltzte oder standardisierte Interviews gefiihrt werden. Letztere haben den
Vorteil, dass Vorbereitung und Auswertung weniger aufwendig sind; auler-
dem lasst sich die Befragung mit geringer geschultem Personal durchfthren.
Der Nachteil ist, dass vertiefte, offene und/oder ehrliche Informationen nicht
erfasst werden kdnnen - das ist der Vorteil der leitfadengestitzten Interviews
als ,thematisch strukturierte Interviews" (Liebold und Trinczek 2009, S. 35), bei
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denen die Interviewenden bei interessanten Aspekten intensiver nachfragen
und (auch non-verbale) Informationen erheben kénnen, die bei einem stan-
dardisierten Fragenkatalog im Verborgenen bleiben; zudem wird spontanes
Reagieren auf beiden Seiten ermdglicht. Die Fragen im Leitfaden mussen sich
durch ,Offenheit’ und ,Flexibilitat’ (Liebold und Trinczek 2009, S. 38) auszeich-
nen. Dafur ist der Vorbereitungs-, Erhebungs- und Auswertungsaufwand bei
leitfadengestitzten Interviews hdher und die Interviewenden mussen besser
geschult sein, weil die Gesprachsfihrung anspruchsvoller ist und sie im Vor-
feld Gber Vorkenntnisse des Untersuchungsbereichs aufweisen missen.

Neben dem bilateralen Interview zwischen Erhebenden und Interviewten
ist von der Projektgruppe zu prufen, ob Gruppendiskussionen als Variante
der Interviewmethode in Erwagung zu ziehen sind. Die Gruppendiskussion
kann sinnvoll sein, wenn ahnliche Arbeitsplatze untersucht oder eine Grup-
pendynamik (Bestatigungen, Widerspriche etc.) erzeugt werden soll: ,Die
Vorteile und Méglichkeiten von Gruppeninterviews liegen im Erzeugen von
Anregungen, im Erarbeiten von gemeinsamen Vorschlagen mit gréRerer
Akzeptanz fur die Betroffenen, in der Zeitersparnis und in der Transparenz
der Informationsgewinnung” (Frieling und Sonntag 1999, S. 74) (Akzeptanz).
Problematisch kann bei Gruppendiskussionen jedoch sein, wenn mehrere
hierarchische Ebenen beteiligt sind oder die Teilnehmenden sich - bewusst
oder unbewusst - gegenseitig beeinflussen (Abel et al. 2019b); die ,richtige’
Auswahl der Teilnehmenden ist deshalb eine zentrale Herausforderung.

Die Interviewvorbereitung umfasst neben der Auswahl der Gesprachspart-
ner:innen, wobei auf den Einbezug unterschiedlicher betrieblicher Akteure
und Ebenen zu achten ist, und der Interviewvariante insbesondere die For-
mulierung der Fragenbodgen bzw. Leitfaden, die Festlegung von Ort und dem
zeitlichem Umfang der Befragung. Die Fragebdgen bzw. Leitfaden miissen
strukturiert aufgebaut sein (Informationen zum Arbeitsplatz, Ablaufe, Pro-
bleme und deren Ursachen, mdégliche Lésungsansatze), die Fragen sollen
verstandlich, ergebnisoffen, nicht rhetorisch sein und eine nachvollziehbare
Reihenfolge aufweisen. Zudem muss geklart werden, ob und bei welchem
Sachverhalt geschlossene (Vorgabe der Antworten) oder offene Fragen (Inter-
viewte kénnen frei antworten) gestellt werden kénnen.

In der Interviewsituation selbst ist darauf zu achten, dass eine vertrauens-
volle Gesprachsatmosphare erzeugt wird: Die Gesprachspartner:innen mus-
sen damit rechnen kénnen, dass ihnen ihre AuRerungen nicht zum Nachteil
ausgelegt werden, sondern dass sie als Fachleute ihrer Arbeitsplatze befragt
werden und dass ihre Berichte und Einschatzungen wertvolle Informationen
fur die Verbesserung der Ablaufe sowie der Arbeits- und Beschaftigungsbe-
dingungen sind (Partizipation).

Schriftliche Befragung

Im Unterschied zu dem Interview zielt die schriftliche Befragung auf eine
groflere Anzahl von Personen, die entweder analog einen Papierfragebogen
oder digital einen Onlinefragebogen ausfullen (Brake und Weber 2009). Dabei
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handelt es sich um asynchrone Befragungen, das heif3t Fragen und Antwor-
ten erfolgen zeitlich getrennt. Die schriftliche Befragung wird insbesondere
gewahlt, wenn es um reprasentative Befragungen geht oder ein breites Stim-
mungsbild in der Belegschaft erhoben werden soll (etwa Beschaftigtenbefra-
gungen in Zusammenhang mit der DIN ISO 9001). Sie zielt weniger darauf ab,
vertiefende Erkenntnisse Gber ein Problem oder Zusammenhdange zu erzielen
(Schroder 2000), sondern erlaubt aussagekraftige Ergebnisse (Brake 2009),
wenn die Fragestellung sehr klar umrissen ist (was bei betrieblichen Verande-
rungsprozessen in dieser friihen Phase nicht immer gegeben ist), bestimmte
Vorkenntnisse Uber den Veranderungsgegenstand bei der Projektgruppe vor-
handen sind, die Gruppe der Befragten nicht sehr heterogen ist und es keine
Sprachprobleme gibt, von denen bei Beschaftigten im Technischen Service
nicht auszugehen ist.

Alternativ lassen sich Online-Befragungen durchfihren, bei denen der
Link zum Fragebogen an die Zielgruppe versendet wird. Online-Befragungen
haben die Vorteile der schnellen Durchflhrbarkeit bei relativ geringen Kosten
und der moglichen Anwendung von methodischen Instrumenten (z.B. Filter-
fuhrung).

Die Anforderungen an den Fragebogen sind hoher als bei mundlichen
Interviews: Das Vorhandensein einer eindeutigen Problemstellung fir den
schriftlichen Fragebogen deutet an, dass die Fragen unmissverstandlich for-
muliert sein mussen und keinen Interpretationsspielraum zulassen durfen;
hierfir bieten sich grundsatzlich eher geschlossene als offene Fragen an.

Unter Berlcksichtigung dieser Rahmenbedingungen vermag eine schriftli-
che Befragung eine Reihe von Vorteilen zu haben (Frieling und Sonntag 1999):
geringe Kosten, Anonymitat fur die Befragten, kein Einfluss der Interviewen-
den auf das Antwortverhalten, einfachere (computergestltzte) Auswertung
etc. Aber es gibt auch Nachteile: In der Regel lassen sich die Fragen nicht so
unmissverstandlich stellen, so dass sich Interpretationsspielraume und damit
Verzerrungen ergeben; aulerdem werden die Fragebdgen vielfach unvoll-
standig ausgefullt. Der entscheidende Nachteil ist indes das Fehlen von ,indi-
viduellen Antwortvarianten (...), die der Situation der Befragten mdglicher-
weise besser entsprechen wurden” (Frieling und Sonntag 1999, S. 67).

Eine immer wiederkehrende Herausforderung bei schriftlichen Befragun-
gen im Betrieb ist die (zu) geringe Rucklaufquote, die zum Misserfolg der
Aktion fuhrt: Deshalb muss die Umfrage im Betrieb durch ausfuhrliche Infor-
mationen der Belegschaft und der betrieblichen Interessenvertretung vorbe-
reitet werden, um die Akzeptanz und damit die Rucklaufquote zu erhéhen
(Akzeptanz, Partizipation).

Selbstaufschreibung, Analytisches Schéatzen

Bei der Selbstaufschreibung werden die Beschaftigten gebeten, ihre Arbeit
zu protokollieren. Diese Methode ist fur die Implementierung Guter smarter
Interaktionsarbeit nur bedingt geeignet. Selbstaufschreibung wird vielfach
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genutzt, wenn es um die Erfassung von Zeitaufwanden fir bestimmte Tatig-
keiten geht.

Ahnliches gilt fir das sogenannte analytische Schatzen, das vorwiegend
dazu dient, quantitative Daten (meist Zeitaufwande) zu erheben, obwohl
quantitative Daten in den zu untersuchenden Arbeitsprozessen nicht direkt
erhoben werden kénnen. Im Grundsatz geht es um die Extrapolation von (ver-
gangenen) Erfahrungswerten in die Zukunft. Fr die Technischen Services und
Gute Interaktionsarbeit geht es indes nicht um die quantitative Zeitaufwands-
messung, sondern um die Verbesserung ,weicher’ Interaktionsprobleme zwi-
schen internen Akteur:innen oder zwischen internen Akteur:innen auf der
einen und Kund:innen auf der anderen Seite.

Beobachtungsmethoden

In den Sozialwissenschaften sind verschiedene Formen von Beobachtungsins-
trumenten im Einsatz, die sich unterscheiden lassen in qualitativ und quanti-
tativ (etwa Multimomentaufnahmen) sowie nach teilnehmend (teilnehmende
Beobachtung) und nicht-teiinehmend (Arbeitsplatzbeobachtung). Beobach-
tungsmethoden werden nicht weiter ausgefuhrt, weil sie zum einen in der
betrieblichen Praxis sehr aufwendig umzusetzen sind und zum anderen eher
dazu geeignet sind, sichtbare Arbeitsprozesse zu analysieren. Kreative, emo-
tionale oder andere ,geistige’ Tatigkeiten wie Interaktionsarbeit lassen sich in
der Regel schlechter mit Beobachtungsmethoden erfassen (Interaktionsar-
beit). Die Uberlegungen, die Technische Servicebeschéftigte anstellen, wenn
sie mit Anrufenden eine Stérung besprechen und versuchen, genaueres Uber
die Symptome der Stérung zu erfahren, lassen sich lediglich auf der verba-
len bzw. kommunikativen Ebene durch die Beobachtung verfolgen - was im
Kopf der Beschaftigten vorgeht, bleibt zunachst verborgen. In diesen Fallen
mussen die Beobachtungsmethoden durch Befragungsinstrumente erganzt
werden (vgl. ausfuhrlich Kuhlmann 2009; Martens 2000).

INGENIEURWISSENSCHAFTLICHE METHODEN

Die ingenieurwissenschaftlichen Methoden der Ist-Erhebung fokussieren pri-
mar die Technik und die Organisation im Betrieb und bilden eine sinnvolle
Ergdnzung zu den sozialwissenschaftlichen Ist-Erhebungsmethoden, indem
die nachfolgend prasentierten Methoden insbesondere die Informations-
flisse dokumentieren.

Mit einer Informationsmatrix lassen sich die Informationsflisse zwischen
technischen Systemen nachzeichnen (Abel et al. 2019b). Dabei wird ein defi-
nierter Prozess(-abschnitt) analysiert, indem zunachst die relevanten Prozess-
schritte erfasst, sodann die genutzten analogen Informationsmedien sowie
die genutzten digitalen Medien aufgefihrt werden. Ist das erfolgt, werden
die Informationsflisse abgeglichen, gegebenenfalls qualitativ bewertet und
anschlielRend analysiert.
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Darlber hinaus ist die Business Process Model and Notation (BPMN) als
standardisiertes und lizenzfreies Visualisierungsinstrument fur Geschafts-
und Arbeitsprozesse nutzbar. Sie dient insbesondere als Grundlage der Kom-
munikation mit unterschiedlichen Zielgruppen: Es kdnnen sowohl interne
Geschaftsprozesse als auch solche Prozesse, die zwischen dem eigenen
Unternehmen und dem Kundenunternehmen ablaufen, dargestellt werden.
Die BPMN gibt eine Vielzahl von unterschiedlichen visuellen Prozesselemen-
ten vor, die zur durchgangigen Darstellung von Geschaftsprozessen systema-
tisch zusammengeschaltet werden. Das ermdglicht eine standardisierte und
eindeutige Form der Darstellung und somit bessere Gesprachsgrundlage.

Der Detaillierungsgrad der Darstellung kann weiterhin individuell bestimmt
werden (Lindenbach et al. 2013). Deren Ergebnis ist ,eine Ubersichtliche Dar-
stellung, welche Person welche Tatigkeit ausfuhrt und welche Informationen
bendtigt und erzeigt werden” (Abel et al. 2019b, S. 29).

Wertstromdesign

Eine weitere Moglichkeit der Prozessvisualisierung ist das Wertstromdesign
(auch Wertstromanalyse genannt), bei dem ,Mitarbeiter-, Material- und Infor-
mationsflisse (...) sichtbar” (Stowasser 2012, S. 64) werden. Unter einem
Wertstrom werden alle Aktivitaten, ob direkt wertschépfend oder nicht direkt
wertschopfend (z.B. Informationsflisse), verstanden, die fur das Bewegen
von Produkten durch die Hauptflisse erforderlich und fir jedes Produkt ent-
scheidend sind: den Fertigungsstrom vom Rohmaterial bis zum Kunden und
den Entwicklungsstrom vom Produktkonzept bis zum Produktionsstart. Das
Wertstromdesign ist ein ganzheitlicher Ansatz mit der ursprtinglichen Inten-
tion, Verschwendung in den Prozessen zu ermitteln und zu beseitigen.

Dortmunder Prozessketteninstrumentarium

Das Dortmunder Prozessketteninstrumentarium (PKI) ist eine weitere
Methode zur Modellierung insbesondere von logistischen Prozessen (

) (Kuhn 1995). Das PKI wird primar zur ,Visualisierung, Analyse und
Gestaltung von Auftragsdurchlaufzeiten (...) eingesetzt” (Kuhn 1995, S. 13 f.).
Bei der Untersuchung des Auftragsdurchlaufes mit Hilfe des PKI folgen die
Betrachtenden dem Auftrag entlang dessen Abwicklung durch das Unterneh-
men. Ziel ist, die Prozesse vom Auftragseingang bis zum Auftragsabschluss
vollstandig zu erkennen und abzubilden.
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tenelement und Die Elemente und Systematik des PKI erlauben es, Abhangigkeiten der ein-
e zelnen Teilschritte zu erkennen und diese mit Bezug zur zeitlichen Abfolge

(kuhn 1995) detailliert darzustellen. Auch wenn hier der Fokus auf die physischen Prozess-

schritte (i.d.R. Materialfluss) gelegt wird, kann der Informationsfluss in glei-
cher Systematik mit dem Instrument abgebildet und in die Gesamtdarstellung
integriert werden. Einzelne Teilprozessschritte kénnen mit Hilfe des PKI als
sogenanntes Untermodell bedarfsgerecht ausfihrlicher beschrieben werden.
Zur besseren Ubersichtlichkeit sind die Darstellungsweisen selbstahnlich auf-
gebaut.

Das zentrale Element des PKI ist das Prozesskettenlelement (Abbildung
20), das sich jeweils durch konkrete Eingangs- und Ausgangsgrofien (Quelle,
Senke) charakterisiert. Zusatzliche Unterstitzung zur ausfiihrlichen Beschrei-
bung einzelner Prozessschritte bilden die sogenannten Potentialklassen Pro-
zessablauf (Prozesse), Lenkungsebenen, Ressourcen und Strukturen (Winz
und Quint 1997). Diese kdnnen bei Bedarf hinzugezogen werden, um einzelne
Teilprozessschritte mit zusatzlichen Informationen, wie beispielsweise dem
Personalbedarf oder unterstitzenden technischen Hilfs- und Arbeitsmitteln,
Zu erganzen.

TIPS FUR DIE PRAXIS

Die vorgestellten Methoden sind jeweils fUr spezifische Einsatzfalle geeig-
net und haben in ihrem Vergleich jeweils ihre Starken und Schwachen. Der
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Umfang der Ist-Analyse zur Verbesserung der Interaktionsarbeit hangt gewiss
von den betrieblich verfligbaren Ressourcen an Finanzen, Zeit, Personal und
Know-how ab (Methoden der Ist-Analyse, Ressourcen fur Veranderungspro-
zesse, Interaktionsarbeit).

Grundsatzlich ist zu betonen, dass die Analysebasis mit der Qualitat der Ist-
Erhebung besser wird und daraus resultierend im weiteren Verlauf die Glte
des Soll-Konzeptes steigt. Vor diesem Hintergrund ist es angeraten, einen
Methodenmix bei der Ist-Erhebung zu verfolgen. Das Dokumentenstudium ist
in Verbindung mit einer Prozessaufnahme die Grundlage, um sich zunachst
ein genaueres Bild Uber den Arbeitsablauf im Allgemeinen und den einzel-
nen Arbeitsplatz im Besonderen zu verschaffen. Daran anschlielend sollte
entweder mit ausgewahlten Expert:innen ein vertiefendes Interview gefuhrt
werden, wobei unter ,Expert:in’ sowohl die Managementebene als auch ins-
besondere die betroffenen Beschaftigten (und deren Interessenvertretung)
gemeint sind, oder eine schriftliche Befragung. Eine qualitative Methode ist
far die Analyse der Interaktionsarbeit insofern unabdingbar, da es sich um
einen Part der Arbeitsaufgabe handelt, der sich nicht quantifizieren Iasst, son-
dern bei dem es um die ,Zwischentdne’in der internen und externen Kommu-
nikation und Kooperation ankommt.

Die Ist-Analyse bildet das Fundament fiur alle folgenden Entscheidungen:
Wurde an dieser Stelle das betriebliche Problem nicht ausreichend verstan-
den und kénnen die Projektverantwortlichen es somit nicht angemessen defi-
nieren, werden alle weiteren Malinahmen und Handlungen auf einer unzu-
reichenden Grundlage fuBBen. Aus diesem Grund ist es wesentlich, dass die
Projektgruppe Uber die erforderlichen Kompetenzen verflgt; dabei meint
Kompetenzen sowohl die Fahigkeiten und Fertigkeiten fur die technische
Durchflhrung der Ist-Erhebung als auch die Befugnisse, auf entsprechende
Gesprachspartner:innen, Unterlagen etc. zuzugreifen (Projektgruppe, Res-
sourcen fur Veranderungsprozesse).

Die Relevanz der Ist-Erhebung drlckt sich zudem darin aus, dass auf eine
ausfuhrliche und nachvollziehbare Dokumentation geachtet wird, auf die alle
Projektbeteiligten Zugriff haben sollen. Hier stellt sich in den Unternehmen
erfahrungsgemald immer wieder heraus, dass die erhobenen Daten, Infor-
mationen und Meinungen unzureichend dokumentiert werden und somit
untauglich fur die Analyse der Ist-Erhebung sind, die ja erst den weiteren Auf-
schluss Uber die nachsten Schritte geben wird (Methoden der Ist-Analyse).

Ein in der Praxis haufig zu beobachtendes Phdnomen ist bei Veranderungs-
prozessen ein gewisses Beharrungsvermogen betrieblicher Akteur:innen, die
aus unterschiedlichen, nicht immer unberechtigten Griinden Veranderungen
skeptisch gegenuberstehen: Nicht nur, dass fur den Erfolg der Ist-Erhebung
deren Bereitschaft, an der Erhebung mitzuwirken, unerlasslich ist, da sie die
Fachleute des Arbeitsprozesses - und damit seiner Interaktionsarbeitsanteile
- sind, sondern flr eine Offenheit, sich als Betroffene mit einer geplanten
betrieblichen Veranderung auseinanderzusetzen, ist deren frihzeitige Einbin-
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dung, aber auch die der Fihrungskrafte oder der betrieblichen Interessenver-
tretung vonnodten (Akzeptanz, Partizipation). Dafur bietet die Ist-Erhebung,
insbesondere bei Verwendung qualitativer Methoden, einen wichtigen Ein-
stiegspunkt, indem nicht nur die Belegschaft informiert wird, sondern indem
sie nach Friktionen im Prozess befragt und auf mogliche, direkt aus der Praxis
kommende Lésungsansatze angesprochen wird.

Neue Geschéftsmodelle in Technischen Services

Im Zusammenhang mit den aktuellen Entwicklungen rund um Digitalisierung
und Vernetzung sehen Unternehmen grofRe Potentiale, durch innovative,
neue Geschaftsmodelle ihren Unternehmenserfolg nachhaltig zu sichern.
Laut internationaler Studien (IBM Corporation 2015; Lindgart et al. 2009) ist
das Bewusstsein fUr die Bedeutung von Geschaftsmodellinnovationen ins-
besondere bei den Unternehmensfihrungen deutlich gestiegen: 70-80%
der befragten Unternehmen geben auf Fihrungsebene an, bereits an neuen
Geschaftsmodellen zu arbeiten und sehen dies als wichtigen Bestandteil der
strategischen Unternehmensfiihrung an (IBM Corporation 2015; H6hmann
2014, Lindgardt et al. 2009).

Auch Unternehmen des Technischen Service mussen ihre Geschaftsmo-
delle weiterentwickeln. Die Grinde liegen auf der Hand: Die Verstetigung der
Konkurrenzsituation zwingt viele Kunden zu Kosteneinsparungen wahrend
der Nutzungsphase ihrer technischen Anlagen und Systeme (Digitalisierung).
Durch effiziente Nutzungsszenarien mit geringer Ausfallquote, effektiver
AbhilfemaBnahmen und hohen Maschinenlaufzeiten versprechen sie sich
unmittelbare Produktivitatsgewinne - die Verfugbarkeit und Zuverlassigkeit
der Produktion steigt und stérungsbedingte Stillstdnde werden minimiert.
Diese Erwartungen der Kunden bedeuten, individuelle, bedarfsgerechte Ser-
viceleistungen anbieten zu miussen, beispielsweise in Abhangigkeit von der
spezifischen Anlagenauslastung oder proaktiven WartungsmalBnahmen,
damit es nicht zum Stillstand in der Produktion durch Stérungen kommt (Wett-
bewerbssituation im Technischen Service). Gezahlt wird vom Kunden nur
das, was tatsachlich an Leistung erbracht wird. Die aktuell typische Abwick-
lung Uber Servicerahmenvertrage und Abrechnung nach Standardleistungs-
verzeichnissen wird diesen individuellen Kundenbedarfen nicht mehr gerecht
und erfordert Veranderungen der Geschaftsmodelle im Technischen Service.

BEGRIFF: WAS SIND ,GESCHAFTSMODELLE"?

Ein Geschaftsmodell ist ,eine modellhafte Reprasentation der logischen
Zusammenhange, wie eine Organisation bzw. ein Unternehmen einen Mehr-
wert fur Kunden erzeugt und einen Ertrag fur die Organisation sichern kann”
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(Grosser 2018). Im Grofen und Ganzen geht es also um die Frage ,Wie ver-
diene ich mit meinen Leistungen Geld?' Auch wenn in diesem Zusammen-
hang haufig von neuen Ertragsmodellen, wie ,Pay per Use’ oder von ,Abo-
bzw. Betreibermodellen’, gesprochen wird, steckt hinter dieser Frage deutlich
mebhr, als sich zunachst vermuten lasst ( ).

Eine immer wieder hervorgehobene Herausforderung bei der Entwick-
lung neuer Geschaftsmodelle ist die Notwendigkeit, die etablierte Logik und
Funktionsweise einer Branche neu zu denken. Das schlie3t Verdnderungen
der Beziehungen zwischen Kunden, Lieferanten und auch Wettbewerbern
genauso mit ein (externe Dimension des Geschaftsmodells), wie Veranderun-
gen des eigenen Leistungsangebotes, der Art und Weise, wie diese Leistung
erbracht wird, und welcher Mehrwert den Kunden versprochen werden kann
(interne Dimension des Geschaftsmodells). Marktleistungen mussen also
neu entwickelt, Nutzenversprechen ausgestaltet, Kundensegmente und Ver-
triebskanale identifiziert und das notwendige Wertschopfungsnetz aufgebaut
werden. Gleichzeitig zeigt sich die Tragfahigkeit neuer Geschaftsmodelle in
der Regel erst zu einem spateren Zeitpunkt der Erprobung und ist darum mit
grolRer Unsicherheit verbunden. Insofern Uberrascht es nicht, dass insbeson-
dere klein- und mittelstandische Unternehmen (KMU) mit 6% bislang kaum
Geschaftsmodellinnovationen umgesetzt haben (Echterhoff 2018; Emperica
et al. 2014).

Wer?

Welche Kundengruppe soll mit dem Geschafts-
modell angesprochen werden? Die Zielgruppe
bildet die zentrale Dimension bei der Gestal-
tung des Geschaftsmodells.

Was?

Nutzen-
versprechen

Wert?

Welches Erldsmodell wird
verwendet? Aspekte der
Kostenstruktur und der
angewendeten  Erl6sme-
chanismen werden defi-
niert.

Erlismodell Wertschiipfungs-

kette

Zusammengefasst sind die Kerndimensionen eines Geschaftsmodells und
zugehorige Fragestellungen, auf die eine Antwort gefunden werden muss, die
Folgenden (Gassmann et al. 2017):

Kunden(segment): Wer sind die Kunden? (externe Dimension)

Werteversprechen: Was wird den Kunden angeboten? (externe Dimen-
sion)
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Welche Leistung wird dem Kunden
angeboten? Die Value Proposition
far den Kunden wird definiert.

Wie?

Wie soll das verlangte
Wertangebot erzeugt wer-
den? Welche Prozesse und
Aktivitaten mussen inner-
halb des Unternehmen
implementiert werden?

Geschaftsmodell-

Dimensionen

(eigene Darstellung
i.A.a. Gassmann et
al. 2017; Schuh et

al. 2017)
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®  Wertschopfungskette: Wie wird die Leistung hergestellt? (interne Dimen-
sion)

® Ertragsmodell: Warum ist das Geschaftsmodell profitabel? (interne
Dimension)

Die Neugestaltung des Zusammenspiels dieser vier Dimensionen und damit
insbesondere der Passung zwischen den internen (Methoden der Ist-Erhe-
bung) und externen Dimensionen ist die Herausforderung bei der Gestaltung
von Geschaftsmodellinnovationen. Etablierte Analyse-Methoden sind z.B. der
Business Model Canvas (Osterwalder und Pigneur 2010) oder der Value Pro-
position Canvas (Osterwalder et al. 2014), um Fragen nach der Generierung
von Werten flr die Kunden zu fokussieren (Methoden der Ist-Analyse).

GESCHAFTSMODELL-TRENDS IM TECHNISCHEN SERVICE

Generell ist die Geschaftsmodellinnovation eine unternehmensspezifische
Aufgabe, die sowohl mit kreativen Ansatzen (Kreativitatstechniken) als auch
weitreichender Branchen- und Markterfahrung (Wettbewerbssituation im
Technischen Service) angegangen werden muss. Es existieren dennoch spe-
zifische Trends und Muster, die Impulse zur Ubertragung bieten und fir den
Technischen Service im Folgenden beispielhaft zusammengefasst werden.
Dabei sind die Beispiele nicht trennscharf abgegrenzt, sondern greifen aktu-
elle Herausforderungen aus unterschiedlichen Perspektiven und Ausgangs-
situationen auf.

DIGITALE BZW. DATENGESTUTZTE GESCHAFTSMODELLE LIND
SERVICEPLATTFORMEN

Durch die neuen technischen Méglichkeiten und die damit verbundene, stei-
gende Anlagenkomplexitat gewinnt fir den Technischen Service das Thema
digitaler oder datengestutzter Geschaftsmodelle stark an Bedeutung. Um Pro-
zesszeiten zu verklrzen, investieren Unternehmen in smarte Losungen und
neue Instandhaltungskonzepte im Kontext von Digitalisierung, wie z.B. Smart
oder Predictive Maintenance. Zur Realisierung setzen Industrie und Techni-
scher Service groRe Hoffnungen auf neue digitale Hilfsmittel und Kunden-
schnittstellen, die den Austausch von relevanten (Anlagen-)Daten, Dokumen-
ten und Informationen in Echtzeit ermdglichen sollen. Die Potentiale dieser
Entwicklung sind ebenso vielfaltig wie ihre Herausforderungen. So mussen
technisch die einbezogenen Maschinen und Anlagen mindestens Zustands-
daten Ubertragen - besser noch reale und geplante Nutzungsinformationen.
Neben der notwendigen Sensorik gewinnen damit Datensicherheits- und
Geheimhaltungsthemen an Bedeutung. Wenn Daten vorhanden sind, gilt
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es, diese intelligent auszuwerten und daraus Handlungsempfehlungen fur
Instandsetzungs- und WartungsmafRnahmen beim Kunden abzuleiten.

Auf das gesamte Geschéaftsmodell bezogen kann ein Ziel sein, statt einer
einmaligen Zahlung eine nutzungsabhangige und wiederkehrende Abrech-
nung von Maschinen und Anlagen zu erreichen und damit die Kundenbin-
dung zu intensivieren. Die Vorteile fir den Kunden zeigen sich z.B. in vermeid-
baren hohen Investitionen bei Neu- oder Ersatzanschaffungen und aufgrund
einer hoheren Anlagenverflugbarkeit in der Risikominimierung von Produk-
tionsausfallen. Diese direkt umsatzwirksame Gewahrleistung der Anlagenver-
fugbarkeit stellt neue Anforderungen an die Leistungserstellung Technischer
Services: Die Aufgaben der Planung und Auslésung von Instandsetzungs- und
WartungsmafRnahmen wechseln vom Kunden zum Dienstleister und mus-
sen effizient gestaltet werden. Diese Entwicklung zu Betreibermodellen, bei
denen der Serviceanbieter die komplette Verantwortung der Verflgbarkeit
und Leistungsfahigkeit der Anlagen beim Kunden Ubernimmt und damit die
notwendigen Prozesse selbst wirtschaftlich und effektiv plant und durchfihrt,
setzt digitale, datengetriebene Innovationen voraus. Hierzu gehoéren z.B.
Remote Support Uber Datenbrillen oder die Bereitstellung von Dokumenta-
tionen Uber Industrie-Tablets oder digital gestiitzte Monitoring-Systeme, die
auf Basis von echtzeitnahen Maschinendaten Auskunft Uber den aktuellen
Anlagenzustand geben kdnnen.

Aus der Praxis: Beispiel Serviceplattform

Das Unternehmen REGTEC will die inner- und zwischenbetriebliche Vernet-
zung mit Kunden im Sinne von Betreibermodellen bzw. als kooperatives
Geschaftsmodell (z.B. digital gestitzte Monitoring-Systeme) aufbauen, die
es in dieser Form bislang noch nicht gibt. Dafur strebt das Unternehmen fur
seine beim Kunden installierten Prozessanlagen nicht nur den Austausch von
Daten, Dokumenten und Informationen in Echtzeit an, sondern plant zugleich
eine notwendige Intensivierung der Interaktionsbeziehungen mit den Kun-
den. Dadurch werden Veranderungen der aktuellen Arbeitsweisen sowie der
Interaktion der Beschaftigten intern und mit dem Kunden erwartet: Dies fuhrt
zu vermehrt auf Kooperation beruhenden Arbeitsweisen und sich dynamisch
intensivierenden Interaktionen aller Beteiligten. REGTEC verspricht sich hier-
aus einen groBeren Nutzen sowohl fir das eigene Unternehmen als auch den
Kunden.

Ein angrenzendes Feld fur Geschaftsmodellinnovationen sind digitale Platt-
formlésungen. Der Grundgedanke von Plattformen ist die einfache Zusam-
menflhrung von Angebot und Nachfrage sowie die Abwicklung von Transakti-
onen.Je nachdem, ob die Plattform fur alle Anbieter offen steht/offen gestaltet
ist oder eine Selektion stattfindet, wird zwischen offenen und geschlossenen
Plattformen unterschieden. Manchmal ist der Betreiber der Plattform der
einzige Anbieter. Ein groRer Nutzen von Plattformen im Allgemeinen ist die
Reduzierung des Aufwands flr den Informations- und Leistungsaustausch
(Transaktionskosten).
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Im Technischen Service werden zunehmend Plattformen mit verschiede-
nen Ausrichtungen realisiert. Digitale Plattforml&sungen zur Auftragsabwick-
lung bieten Kunden den Vorteil, alle Leistungsangebote des Unternehmens
auf einen Blick transparent dargestellt zu bekommen und diese modular
zusammenstellen zu kénnen. Serviceplattformen hingegen erméglichen eine
bedarfsgerechte Bundelung von Leistungen verschiedener Unternehmen (z.B.
unterschiedliche Anbieter oder Servicedienstleister der einzelnen Komponen-
ten einer Anlage) zu einem gemeinsamen kundenspezifischen Leistungsan-
gebot. Zusatzliches Potential fir solche Plattformen bietet die Integration
erganzender, meist digitaler Mehrwertdienste fur die Nutzer der Anlagen und
die Integration weiterer, oft neuer Marktteilnehmer in die Plattformen des
Technischen Service.

Neben dem allgemeinen Vorteil, die Transaktionskosten fur alle Plattform-
beteiligten zu senken, sind fir den Plattformbetreiber Transaktionsgebihren
ein neues Geschaftsfeld. Das Angebot von unternehmenstbergreifenden
Leistungsbiindeln bietet insbesondere fur kleine und mittlere Unternehmen
des Technischen Services das Potential, einfach an komplexeren Auftragen
beteiligt zu werden. DarUber hinaus bieten digitale Plattformen eine techni-
sche Grundlage, um neue Werteversprechen mit digitalen Angeboten gegen-
Uber den Kunden zu erweitern.

Herausforderungen bei der Entwicklung und Etablierung von Plattformen
ist nicht nur, die technischen Schnittstellen solcher Plattformen funktional
und einfach zu gestalten, um verschiedene Kund:innen und Anbieter:innen
Uberhaupt integrieren zu kénnen. Das Angebot von Leistungsbindeln setzt
eine Abbildung der komplexen Abhangigkeiten und Leistungsbausteine auf
der digitalen Plattform sowie bei unternehmensibergreifenden Bausteinen
eine Unterstutzung des Datenaustauschs, idealerweise der gesamten Zusam-
menarbeit, voraus. Grundlegende Herausforderung aller Plattformen ist, eine
kritische Masse an Nutzern zu erreichen - nur dann stellt sich fur alle Teil-
nehmer der Nutzen ein und die Entwicklungskosten der Plattform kénnen
gerechtfertigt werden.

Dieser weitere Trend in Richtung einer Plattformdkonomie und zwischen-
betrieblichen Vernetzung von verschiedenen und wechselnden Akteuren
beeinflusst die Arbeits- und Servicekooperationen im Technischen Service
malgeblich - nicht nur mit Blick auf die Anbieter:innen-Kund:innen-Konstel-
lation, sondern auch mit Blick auf Wettbewerber:innen als potentielle Servi-
cepartner:innen.

Auch wenn digitale und datengetriebene Geschaftsprozesse die notwen-
dige Voraussetzung bilden, lasst sich diese Komplexitat nicht durch einen
ausschlieBlich technisch vermittelten Daten- und Informationsaustausch
bewadltigen. Vielmehr wird der eigentliche Mehrwert, angesichts verédnderter
Kontextbedingungen, durch die unterstlitzende Interaktion zwischen den
jeweils verantwortlichen Beschaftigten der einzelnen Unternehmenspartner
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erzielt, beispielsweise im Rahmen gemeinsamer Abstimmungs-, Beauftra-
gungs- und Dokumentationsprozesse.

SERVITIZATION UND INTERAKTION: DIENSTLEISTUNGSORIENTIERUNG
ALS KERN NELIER GESCHAFTSMODELLE

Mit Servitization ist die ,schrittweise Wandlung von Industrieunternehmen
als Anbieter ausschlieBlich tangibler [also anfassbarer, realer] Produkte hin
zu Dienstleistungsunternehmen” gemeint (Geigenmdiller 2017, S. 126). Dieser
Trend der verstarkten Dienstleistungsorientierung macht im Wesentlichen
zwei Dinge deutlich:

Zum einen verscharft sich die Wettbewerbssituation fur Technische Servi-
cedienstleister zusatzlich: Die Anbieter von Produktionstechnik bieten zuneh-
mend selbst Technische Services an und wandeln sich vom Hersteller zum
Lésungsanbieter und treten damit verstarkt in Konkurrenz zu den klassischen
Anbietern Technischer Services.

Zum anderen gewinnen Unternehmen des Technischen Services als bereits
etablierte industrielle Dienstleiter weiterhin zunehmend an Bedeutung. Ins-
besondere vor dem Hintergrund fortschreitender Digitalisierung und Markt-
veranderungen haben Unternehmen im Technischen Service grofBes Poten-
tial, ins Zentrum der Digitalisierungsstrategien ihrer Kunden zu riicken. In der
bestehenden Debatte werden Technische Services nicht selten als ,Herzstlck
der Vision einer Industrie 4.0' gehandelt (Michalik und Barenfanger-Woijcie-
chowski 2017; acatech 2015).

Der zentrale Punkt ist weniger, dass es immer mehr Dienstleistungen gibt,
sondern dass die angebotenen Dienstleistungen, gerade im Technischen Ser-
vice, anders ausgestattet sein mussen (z.B. individueller oder innovativ). Es
muss auf die gestiegenen, neuen und sich verdandernden Kundenerwartun-
gen eingegangen werden. Technische Services stehen also vor der Heraus-
forderung, verstarkt individualisierte Leistungen fur ihre Kunden anzubieten.
Dazu gehort u.a. die Anpassung oder Erweiterung des Service-Portfolios, das
neben den klassischen InstandhaltungsmafRnahmen wie Wartung, Inspektion,
Instandsetzung auch erweiterte Aufgaben wie beispielsweise das Ersatzteil-
management und weitere Beratungsdienstleistungen zu beispielsweise leis-
tungsabhangigen und proaktiven Instandhaltungsstrategien und Prozessver-
besserungen im Allgemeinen umfassen kann.

Um als Technischer Servicedienstleister die ,richtige’ Lésung zu finden und
den ,richtigen’ Weg zu gehen, ist es erforderlich, die individuellen BedUrfnisse,
Wunsche und konkreten Problemlagen der verschiedenen Kunden genau zu
kennen. Hier kann die Besonderheit des Technischen Services, die bereits
bestehende enge Vernetzung mit Kund:innen, Lieferant:innen und weiteren
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Partner:innen sowie der arbeitsprozessbezogene intensive Austausch auf
Beschaftigtenebene mit Kund:innen ein strategischer Vorteil sein. Diese Ko-
Produktion und der systematische Austausch von Wissen, beispielsweise bei
der Abstimmung Uber erforderliche Verfugbarkeit eines konkreten Maschi-
nentyps beim Kunden oder die geplanten Wartungsintervalle, bilden fir den
Kunden die Voraussetzung fur die Vergabe eines weiteren Auftrags. Gleichzei-
tig werden in dieser ko-produktiven Arbeit wertvolle Informationen Gber die
Bedurfnisse, Problemlagen und Potentiale des Kunden gewonnen, die es fur
die serviceorientierte Weiterentwicklung des kundenspezifischen Leistungs-
angebots sowie fir die Ausgestaltung neuer (smarter) Geschaftsmodelle zu
nutzen gilt.

INTERAKTIVE ARBEIT MIT KUNDEN: KO-KREATION NEUER SERVICES

Diese vertraute Kundenbeziehung als Besonderheit der Ko-Produktion birgt
Potentiale zur ziel- und bedarfsgerechten Weiterentwicklung des Leistungs-
angebots:

«Ich als Unternehmen des Technischen Service weif, wo bei meinem
Kunden ,der Schuh driickt' und was als Dienstleister von mir erwartet
wird. Das weif$ ich nicht nur bei einem Kunden, sondern idealerweise
bei allen Kunden und kann mit diesem Wissen meine eigenen Ange-
bote anpassen oder neue gestalten.”

Den Hoffnungen auf Realisierung dieser Potentiale steht in der Regel ein
anderer Begriff gegenlber - Realitat. So liegt dieses Wissen Uber die kon-
kreten BedUrfnisse der Kunden haufig primar in den Kopfen derjenigen
Beschaftigten, die operativ und eng mit den Beschaftigten des Kunden vor
Ort zusammenarbeiten und sich durch langjahrige Austausch- und Koopera-
tionsbeziehungen sowie Erfahrungen entwickelt hat. Dieses besondere Wis-
sen fur das Unternehmen und die strategische Weiterentwicklung nutzbar zu
machen, ist eine zentrale Herausforderung, bei der digitale Technologien (z.B.
digitale Kundenschnittstellen durch gemeinsam genutzte Plattformlésungen)
unterstitzen kdnnen, aber auch Fragen der Neugestaltung von Arbeitspro-
zessen und -organisaton gestellt werden mussen. Bei der Ko-Kreation neuer
Services geht es um die frihzeitige Einbeziehung des Kunden auf unterneh-
mensstrategischer Ebene in die Produkt- bzw. Dienstleistungsangebotsgestal-
tung von der ersten Ideenauswahl bis zur konkreten Erstellung des Service-
Portfolios (Leimeister 2020).

Zur Gestaltung dieses Prozesses gibt es keine Best-Practice. Mit dem Cus-
tomer Value Co-Creation (CVCC)-Prozess (Abbildung 22) werden jedoch -
wenngleich auf genereller Ebene - fiinf Schritte beschrieben, die als Struktu-
rierungshilfe und Ideengeber zur Ausgestaltung des Ko-Kreationsprozesses
herangezogen werden kénnen.
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Art und Format zur konkreten Gestaltung des aktiven Austauschprozesses
sind ebenso individuell wie die Kunden und das, was in der jeweiligen Koope-
rationsbeziehung als ,Win-Win-Situation” angesehen wird (Mutze und Gerloff
2020, S. 322). Das fuhrt zu vermehrt auf Kooperation beruhenden Arbeitswei-
sen und sich dynamisch intensivierenden Interaktionen der Beteiligten.

Abbildung 22:

Customer Value

Co-Creation
Prozess

(eigene Darstellung

nach Miitze und
Gerloff 2020)

Customer Value Co-Creation in fiinf Schritten

Nutzerbedurfnisse Wertversprechen Geschaftsmodelle Pilotierung
verstehen an Nutzende

Digitalisierung betrifft In den Kunden Geschéftsmodell neu Pilotprojekt als
Ihr Unternehmen hineinversetzen konzipieren Referenz starten
Unkonventionell Zukunftige Verstehen des Businessplan
denken Angebote eigenen Okosystems erstellen
entwickeln

Skalierung

Fertigung im
industriellen MaBstab

Neue globale
Markte
erschlieRen

Aus der Praxis:

So hat beispielsweise bei der Firma REGTEC die Entwicklung der gemeinsam
mit dem Kunden genutzte Plattform zur bedarfsgerechten und transparenten
Motorenwartung, neben der Verbesserung und Steigerung der Zufriedenheit
mit der operativen Leistungserbringung ebenso arbeitsorganisatorische Ver-
anderungen in der Zusammenarbeit mit dem Kunden auf Unternehmens-
ebene nach sich gezogen. Es wurden regelmaliige Austauschtermine mit dem
Kunden installiert, an denen unterschiedliche Akteure beider Unternehmen
- von strategischer (Geschafts-)Leitungsebene Uber das mittlere Management
(z.B. Baustellen- und Abteilungsleitungen) bis zur operativen Ebene - die Art
der Zusammenarbeit im Rahmen einer sogenannten ,Retrospektive’ gemein-
sam reflektieren und sich Uber Verbesserungspotentiale austauschen. Dieser
intensivierte Austausch fuhrte zu einem besseren Verstandnis flreinander,
offnete den Dialog und die beidseitige Bereitschaft gemeinsam an der Gestal-
tung einer ,Win-Win-Situation’ zu arbeiten und hat somit die Qualitat der
Kooperationsbeziehung insgesamt positiv beeinflusst.

~Durch eine Zusammenarbeit (iber die Hierarchiestufen wurde eine
sehr vertrauensvolle Umgebung geschaffen. Dies hat die Néte und
Sorgen der Beschdftigten sehr reduziert und teilweise genommen.
Trotz anfdnglicher Abneigung, die alltéglichen Prozesse offen kund-
zutun, und Angst vor einer vollumfdnglichen Arbeitskontrolle konnte
wdhrend des Projektverlaufs eine sehr gute Akzeptanz und hohe Wert-
schdtzung der internen Beschdftigten und des Kunden erzielt werden.
Als Erfolg ist die gute Anerkennung durch den Kunden fiir die innova-
tive Arbeit hervorzuheben. Es gibt deutlich mehr Verstédndnis fir den
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,Anderen’, die Sichtweisen, Zwédnge und auch Notwendigkeiten fiir das
,neue’ Miteinander sowie die notwendige Interaktion.” (Geschéftsfiih-
rung REGTEC)

FAZIT: INTENSIVIERUNG DER KODPERATIONSBEZIEHUNGEN LIND
INTERAKTIONSERFORDERNISSE

Die deutlich verstarkte inner- und zwischenbetriebliche Vernetzung von
Technischen Services durch neue Geschaftsmodelle (z.B. in Form von kun-
denzentrierten Abwicklungsprozessen, Service-Apps, digitalen Betreibermo-
dellen oder ganz allgemein durch hybride Leistungserstellung) forciert die
Bedarfe der Abstimmung und Kommunikation innerhalb der Arbeits- und
Servicekooperationen. Technische Services zeichnen sich daher durch einen
immer hoheren Grad an Integration aus - und das auch Uber Unternehmens-
und Branchengrenzen hinweg (Plattformdkonomie). Nur das Miteinander
zwischen Beschaftigten im Technischen Service und Kund:innen fuhrt zu
einer erfolgreichen Dienstleistung. Dies gilt noch starker fir die Ko-Kreation
neuer Services. Die Zufriedenheit des Kunden und seine langfristige Bindung
hangt neben der fachlichen Leistungserbringung malfigeblich von der Quali-
tat der Kooperationsbeziehung ab. Interaktionsarbeit wird damit zu einem
wesentlichen Bestandteil der serviceorientierten Leistungserstellung (Serviti-
zation) und damit zum Teil des Wertversprechens an den Kunden (Leitbild
Guter smarter Interaktionsarbeit). Kommunikation und Kooperation sind
also immer wichtigere Aspekte der Tatigkeit im Technischen Service. Inter-
aktionsarbeit bindet somit auf der einen Seite Ressourcen, schafft aber auf
der anderen Seite Werte fur das eigene Unternehmen und fur den Kunden.
Die Gestaltung Guter smarter Interaktionsarbeit kann im Bereich des Techni-
schen Services als zentraler Bestandteil von Veranderungsprozessen, auch in
Richtung der Entwicklung von Geschaftsmodellinnovation, betrachtet werden.

Partizipation

Die aktuell diskutierten Themen der Globalisierung, Transformation und
Digitalisierung sind nur einige Beispiele, die auf der betrieblichen Ebene teil-
weise tiefgreifende Veranderungen von Arbeitsprozessen und Arbeitsstruk-
turen nach sich ziehen kénnen. Dies auRert sich bspw. in einer verstarkten
Kollaboration menschlicher und technischer Systeme, neuen Zustandigkeiten
und Qualifikationen sowie veranderten Anforderungen an das Arbeits- und
Prozessverstandnis von Beschéftigten. Die Geschwindigkeit dieser Veran-
derungsnotwendigkeiten nimmt zu und damit verbundene Anpassungspro-
zesse werden immer komplexer. Im Segment der Technischen Services erfor-
dern die neuen Marktbedingungen (Wettbewerbssituation im Technischen
Service) schnelle Modifikationen des eigenen Leistungsangebots sowie Opti-
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mierungen der betrieblichen Prozesse und der Kundeninteraktionen. Die
erfolgreiche Bewaltigung dieser Umbrtche ist fir Betriebe eine permanente
Herausforderung, die eine intensive Kommunikation und den Einbezug der
betroffenen Beschaftigten verlangt (Kreimeier 2013).

Wandel und Veranderungsprozesse bezogen auf Tatigkeiten stof3en nicht
selten auf eine abwehrende oder skeptische Haltung der Betroffenen, da sich
diese in gewohnten Situationen sicherer fihlen und Veranderungen zunachst
eine Bedrohung dieser Sicherheit bedeuten kénnen (Zink 2007). Dabei kén-
nen die Angste vielfaltig sein: Angst vor Neuem, Angst um den Arbeitsplatz,
Angst vor Uberforderung oder vor Defiziten in der Bewéltigung der bevorste-
henden Aufgaben aufgrund von Wissenslicken (Wanberg und Banas 2000).
Es kdnnen aber auch sachlogische Argumente eingebracht werden, wie bspw.
die Inkompatibilitdt zu anderen Technologien oder bisherigen Vorgehenswei-
sen im Unternehmen (Wegge 2004, Schafer et al. 2002). Hier sind die Beschaf-
tigten haufig Expertiinnen in eigener Sache, deren Kompetenzen fiir eine
erfolgreiche Anpassung von grof3er Bedeutung sind. Zudem flihren nicht alle
Reorganisationsprozesse zwangslaufig Verbesserungen im Arbeitsprozess
oder der Arbeitsbedingungen. Widerstande und fehlende Akzeptanz ergeben
sich insbesondere, wenn die Beschaftigten nicht oder allenfalls indirekt an
den Gestaltungsprozessen beteiligt werden (Stolzenberg und Heberle 2013).
Aus diesem Grund sind partizipative Verfahren fur die erfolgreiche Implemen-
tierung elementar, um die Betroffenen einzubinden, zu informieren und ihre
eigenen Vorstellungen aufzunehmen. Ohne diese Verfahren kénnen Veran-
derungsprojekte scheitern bzw. die gewlnschte Wirkung verfehlen (Stolzen-
berg und Heberle 2013). Partizipatives Vorgehen ist vor diesem Hintergrund
zentraler Bestandteil des VISITS-Vorgehensmodells (Akzeptanz).

[UUM BEGRIFF DER PARTIZIPATION

Partizipation ist ein konstitutives Prinzip demokratisch verfasster Gesellschaf-
ten, das auch im Arbeits- und Wirtschaftsleben strukturell verankert ist (Itter-
mann 2009). In der Wirtschaft richtet sich der Blick zumeist auf die Strukturen
und Praktiken der Beteiligung von Beschaftigten. Trotz seiner fundamentalen
Bedeutung ist der Partizipationsbegriff eigentimlich unbestimmt geblieben.
Er zahlt zu den Begriffen, ,von denen wir alle wissen, was sie bedeuten, bis wir
danach gefragt werden” (KiRler et al. 2000). Die Literaturlage zum Partizipa-
tionsbegriff gilt als unerschopflich, die zahlreichen Definitionsvorschlage aus
den unterschiedlichen Disziplinen sind wenig tberschaubar.

In einer weiten Definition lasst sich Partizipation als Beteiligung von
Beschaftigten an den sie betreffenden Entscheidungen und an den Ergebnis-
senvon Arbeit und Leistungserstellung begreifen (Eger und Weise 1984). Diese
Beteiligung ist in unterschiedlichen Auspragungen und Intensitaten maoglich
(Dorre 1996). Sie umfasst sowohl die Teilhabe, die seitens der Geschaftsfih-
rungen und Vorgesetzten gewahrt wird, als auch die aktive Teilnahme durch
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die Beschaftigten. Partizipation zahlt dabei wie die enger gefasste Mitbestim-
mung zu den Begriffen, die in vielen Auseinandersetzungen in der Wirtschaft
ideologisch aufgeladen sind und von den Beteiligten eingesetzt werden, um
ihre Interessen durchzusetzen. Im Zentrum steht die Frage nach der Macht-
verteilung in Unternehmen: ,Partizipation ist demnach eine Machtressource
und interessengeleitet. In produktions- und arbeitsbezogenen Entscheidungs-
prozessen transportiert sie die Interessen der Arbeitnehmer(-vertretungen)
und dient der Interessenwahrnehmung (direkte Partizipation) durch die
Beschaftigten oder der Interessenvertretung (delegative Partizipation) durch
gewadhlte Reprasentanten.” (KiBler 1997, S. 763) Demgegenuber bezieht sich
der enger gefasste Begriff der Mitbestimmung zumeist auf die rechtlich ver-
ankerten Beteiligungsrechte, die z.B. durch Betriebs- und Personalrate wahr-
genommen werden.

Vor diesem Hintergrund lassen sich unterschiedliche Partizipationsstufen
unterscheiden:

Keine Information der Beschéaftigten (keine Partizipation).
Beschaftigte werden lediglich informiert (Information).

3. Beschaftigten kdnnen eigene Meinung zum Veranderungsprozess aul3ern
(Konsultation).

4. Die Meinung der Beschaftigten wird entlang entsprechender Regeln
bertcksichtigt (Mitwirkung).

5. Die Beschaftigten werden gleichberechtigt an Entscheidungen beteiligt
(Mitbestimmung).

Partizipation bedeutet demnach, die Interessen der Beschaftigten in
unterschiedlichen Intensitdten mit einzubinden und ihr Erfahrungswissen
in Veranderungsprozessen produktiv zu nutzen. Eine aktive Einbindung der
Beschaftigten gilt nicht nur 6konomisch als sinnvoll, sondern fuhrt ggf. auch
dazu, dass weniger Missverstandnisse, Unklarheiten oder Widerstande ent-
stehen und die Akzeptanz flr geplante Anpassungen steigt eher. Dabei ist
zu berucksichtigen/zu bedenken, dass partizipative Prozesse Zeit in Anspruch
nehmen, in der Regel ergebnisoffen verlaufen und Ressourcen erfordern.
In dem VISITS-Vorgehensmodell wird beflirwortet, Partizipation als Teil der
Unternehmenskultur - und damit als Teil der FUhrungskultur - zu verstehen
und etwa in betrieblichen Veranderungsprozessen zu leben.

Mit Blick auf die Aufgaben der Beschaftigten im Technischen Service ist
bedeutsam, dass diese Beschaftigten vielfach im Kundenbetrieb tatig sind
und daher die Anforderungen und Herausforderungen vor Ort am besten
kennen. Die Techniker:innen vor Ort sind dabei nicht nur das ,Aushangeschild’
des Dienstleisters nach aulRen, sondern auch die beste Quelle fur den Infor-
mationsfluss in das eigene Unternehmen zurlick. Diese besondere Rolle gilt
es bei der Planung von partizipativen Veranderungsprozessen zu beachten.
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PARTIZIPATIONSANSATZE LIND -METHODEN

Informelle Partizipationspraktiken in kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU)

KMU kennzeichnen sich haufig durch direkte Beziehungen zwischen Inha-
ber:iinnen und Beschaftigten und einem geringen Formalisierungsgrad von
Arbeits- und Organisationsprozessen. Gerade in KMU bestehen zwar vielfach
keine institutionalisierten Mitbestimmungsstrukturen, jedoch zahlreiche For-
men der informellen Mitwirkung der Beschaftigten (Hilbert et al. 1999).

Hierzu zahlen ,persénliche Absprachen, horizontale Kommunikation,
Improvisation und direkte Information” (Kotthoff und Reindl 1990, S. 43). Fur
die Beschaftigten ergeben sich aus diesen direkten Kontakten und den Erfor-
dernissen kleinbetrieblicher Fertigung weitreichende Beteiligungsmoglich-
keiten in der Feinplanung der Arbeit oder Strukturierung von Ablaufen (vgl.
Dorre 2002). In Abgrenzung zu formalisierten Partizipationsformen ergibt sich
im Kleinbetrieb die informelle Mitwirkung haufig naturwichsig und ohne eine
bewusste Planung aus den spezifischen Anforderungen der betrieblichen
Leistungserstellung und aus den besonderen Sozialbeziehungen.

Das Selbstverstandnis vieler Fachkrafte als Leistungstrageriinnen des
Betriebes begrindet zudem weitreichende Partizipationsanspriiche bezogen
auf die eigenen Dispositionsspielrdume und Entscheidungsbefugnisse sowie
die Einbindung in strategische Entscheidungsprozesse. Fragen der Arbeitsor-
ganisation und Leistungserstellung, Aspekte der Arbeits- und Beschaftigungs-
bedingungen sowie Konflikte mit Kolleg:iinnen und Vorgesetzten werden
individuell bzw. bilateral oder innerhalb des Teams geregelt. Eigeninitiative,
Kreativitat, unternehmerisches Mitdenken, Effektivitdt und Gestalten sind
zentrale Merkmale, die durch weitreichende Beteiligung gefordert werden.

Formalisierte Angebote direkter Partizipation

Managementkonzepte wie Lean Management und neue Digitalisierungsstra-
tegien haben zu neuen Modellen in der Beschaftigtenpartizipation gefihrt.
Die konkreten Formen direkter Partizipation, die hiermit verbunden sind,
werden in der Forschung insbesondere mit den Begriffen ,Qualitatszirkel’,
,Gruppenarbeit’ und Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) verbun-
den. Qualitatszirkel haben sich bereits in den 1980er Jahren in der Wirtschaft
verbreitet. Sie sind in der Regel zeitlich befristet und zielen auf die Verbesse-
rungen von Produkt- und Prozessqualitat ab, die von den Beschaftigten selbst
eingebracht werden. Grundsatzlich dienen solche Konzepte einem verbesser-
ten Qualitatsmanagement, schaffen aber Gber die Einbindung der Beschaftig-
ten auch eine starkere Sensibilisierung fur notwendige Anpassungen. Grup-
penarbeit auf der betrieblichen Ebene wurde als Abkehr bzw. Modifikation
von traditionellen Fertigungssystemen und tayloristischer Produktion inter-
pretiert. Das Ausmal3, in dem durch Gruppenarbeit Partizipationsmdglich-
keiten geschaffen werden, hangt maligeblich von der konkreten Variante ab:
Weitreichende Partizipationsmoglichkeiten auf dem Shopfloor eréffnen For-
men wie teilautonome oder qualifizierte Gruppenarbeit. In diesem Sinne sind
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sie eine Erweiterung des Mitbestimmungsanspruches auf die ausfihrende
Ebene. KVP befasst sich im Wesentlichen mit der Beteiligung von Beschaf-
tigten auf der operativen Ebene. Ziel ist es, betriebliche Probleme durch
eine enge Beteiligung der Beschaftigten zu 16sen und somit das Wissen der
Spezialist:innen besser zu nutzen. So kdnnen zum einen Fehler recht schnell
beseitigt, aber auch mdgliche zukinftige Fehlerursachen erkannt und frih-
zeitig abgestellt werden. Im Bereich der Technischen Services kénnen solche
Ansatze vor allem in der Fehleranalyse vor Ort eingesetzt werden. Hier ist
Uber eine geregelte Kommunikation auch die Rickmeldung an die Beschaf-
tigten moglich, die den Stand des Verbesserungsvorschlages bzw. dessen
Umsetzung verfolgen kdénnen.

Darlber hinaus existiert eine Reihe weiterer formalisierter Verfahren der
Beschaftigtenpartizipation (Zink 2007): Bei dem beteiligungsorientierten Pro-
jektmanagement geht es um eine Ubergreifende und frihe (schon in der
Planungsphase) Einbindung von Beschaftigten unterschiedlicher Bereiche in
Projekte und Vorhaben, die nicht im Rahmen des Tagesgeschaftes umgesetzt
werden kdnnen. Das beteiligungsorientierte Projektmanagement eignet sich
dabei vor allem fUr die Gestaltung einer bestimmten Art von Projekten zur Ein-
fihrung neuer Technologien oder Produktinnovationen sowie Verbesserung
von Prozessen und Arbeitsablaufen (Zink 2007). Eine Beteiligung im Rahmen
von Groligruppenveranstaltungen oder Grol3gruppenkonferenzen spannt
den Bogen der Teilnehmenden noch weiter und umfasst moéglichst viele
Beschaftigte eines Unternehmens. Ein besonderer Vorteil dieser Konzepte
liegt darin, dass sie sehr schnell eine méglichst breite Offentlichkeit schaffen
und daher nicht darauf ausgerichtet sind, in den bestehenden Kommunika-
tions- und Interaktionswegen abzulaufen. Grol3gruppenkonferenzen nutzen
zwar die Vorteile einer Massenveranstaltung, haben jedoch auch eindeutige
Regeln zum weiteren Verfahren und zur aktiven Einbindung der Beschaftigten
(Zink 2007). Allen Ansatzen ist gemein, dass sie die nachhaltige Einbettung in
die vorhandene Organisationsstruktur erfordern.

Betriebliche Mitbestimmung

Die Verrechtlichung der Mitbestimmung gilt als ein zentrales Wesensmerkmal
des deutschen Systems der Arbeitsbeziehungen und als Grundlage einer ver-
gleichsweise geringen Konfliktintensitdt und hohen Bedeutung konsensualer
Regelungen in den Betrieben (Muller-Jentsch 1997). Das Betriebsverfassungs-
gesetz (BetrVG) als Rechtsgrundlage der betrieblichen Mitbestimmung bildet
eine einheitliche Bezugsquelle zur Gestaltung der betrieblichen Arbeitsbe-
ziehungen. Das BetrVG raumt den Betriebsraten Beteiligungsmaoglichkeiten
in sozialen, personellen und wirtschaftlichen Angelegenheiten des Betriebes
ein. Dabei sieht das Gesetz abgestufte Beteiligungsrechte vor und unterschei-
det Informations- , Anhdrungs-, Beratungs-, Widerspruchs- und erzwingbare
Mitbestimmungsrechte. Sind die Widerspruchs- und Mitbestimmungsrechte
im Bereich der sozialen Angelegenheiten (Arbeitszeitregelungen, Entgeltmo-
delle, Arbeitsschutz) stark ausgepragt, so sind sie in personellen Angelegen-
heiten bereits schwacher und in wirtschaftlichen Angelegenheiten, welche die
Verfugungsrechte der Unternehmen betreffen, haufig auf Informationsrechte
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beschrankt. Dem Betriebsrat wird nicht nur die Vertretung der Beschaftigten-
interessen, sondern die explizite Beachtung der wirtschaftlichen Betriebsziele
zugeschrieben. Dieser intermediare Charakter zielt auf eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Management ab.

GESTALTUNG PARTIZIPATIVER PROZESSE

Neben der eher grundsatzlichen Entscheidung zur Einbindung der Beschaf-
tigten bei und in Veranderungsprozessen ergeben sich Fragen wie diese
gestaltet werden kénnen. In Unternehmen der Technischen Services kommen
dabei grundsatzlich alle vorgestellten Ansatze in Frage: Qualitatszirkel, Grup-
penarbeiten und KVP nutzen als schnell umsetzbare Verfahren die Expertise
der Beschaftigten auf der operativen Ebene. Ein beteiligungsorientiertes
Projektmanagement oder Gruppenveranstaltungen spielen im Bereich der
Technischen Services aufgrund der wachsenden Komplexitat der Kunden-
auftrage eine groRere Rolle, wenn u.a. mechanische Abteilungen (Stahlbau,
Fordertechnik, Montage etc.), planende und steuernde Abteilungen (Elektro,
digitale Steuertechnik, Layout etc.) und Servicebereiche eingebunden sind,
um eine Gesamtanlage erfolgreich zu erstellen und zu warten. Formalisierte
Mitbestimmungsstrukturen sind insbesondere bedeutsam, wenn es um neue
Arbeitsplatz- und Qualifikationsanforderungen oder grundlegende Anderun-
gen der Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen geht.

Eine grundlegende Voraussetzung eines erfolgreichen Partizipationspro-
zesses ist die Freiwilligkeit der Beschaftigten zur Teilnahme. Der Beteiligungs-
prozess sollte von den Beteiligten Gberschaubar sein und von einer Problem-
identifizierung Uber die Erarbeitung von Ldsungen bis hin zur Umsetzung in
deren Verantwortung liegen.

Dabei sollten die Beschaftigten auch auf Hilfestellungen durch Externe (z.B.
Betriebsrat, Gewerkschaft, andere Betriebe) zurlickgreifen kdnnen, wenn
bestimmte Expertise (z.B. Auswirkungen von Digitalisierungsvorhaben) nicht
im Betrieb vorhanden ist (Externe Expertise). Bedeutsam sind somit auch die
Quialifikationen und Kompetenzen der Beschaftigten, den Veranderungspro-
zess einschatzen und ihre Beteiligungschancen wahrnehmen zu kénnen. Wie
bereits angedeutet, sollten solche Prozesse fur einen nachhaltigen Erfolg dau-
erhaft eingerichtet und Teil der Unternehmenskultur und durch Fihrungs-
krafte kontinuierlich unterstutzt werden.

Fir die Umsetzung partizipativer Ansatze gibt es keinen One-Best-Way,
da die Rahmenbedingungen des Unternehmens betrachtet werden mussen.
Unterschiedliche Ausgangsbedingungen, Zielvorstellungen und Betriebskul-
turen fUhren dazu, dass eine betriebsspezifische Betrachtung vorgenommen
werden muss. Gleichwohl lassen sich grundsatzliche Fragen formulieren, die
eine grundlegende Orientierung bieten (in Anlehnung an Zink 2007):
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1. Es ist zu klaren, welche Einstellungen zu partizipativen Prozessen im
Unternehmen existieren. Dies betrifft zum einen die Beschaftigten, die
Interessenvertretungen sowie zum anderen die Geschaftsfihrenden und
FUhrungskrafte auf unterschiedlichen Hierarchieebenen sowie ggf. wei-
tere zu beteiligenden Beschaftigte hinsichtlich ihrer Einstellungen und
konkreten Teilnahmeabsichten.

2. Es ist der Umfang der geplanten Beteiligung zu bestimmen. Hier kann
zunachst in bestimmten Bereichen ein Pilotprojekt durchgefuhrt werden,
das im Folgenden weiter ausgeweitet wird. Alternativ ist eine umfassende
Partizipationsstrategie zu verfolgen, die moglichst weite Bereiche des
Unternehmens einbezieht.

3. Es ist eine grundlegende Ressourcenplanung vorzunehmen. Darunter
fallen neben den finanziellen auch personelle und zeitliche Ressourcen.
Viele Ansatze sind - vor allem zu Beginn - zeit- und personalintensiv. Auch
entsprechende Qualifikationen bzw. deren Fehlen mussen bericksichtigt
und eventuell aufgebaut werden.

4. Uber die Einbindung von externer Expertise kann entschieden werden.
Diese kann bei der Planung und Umsetzung unterstitzen (Externe Exper-
tise).

5. Es ist eine Zielstellung zu formulieren (Zielsetzung). Welche Ziele soll die
Einfihrung verfolgen bzw. erreichen (bspw. hinsichtlich quantitativer Gro-
en)?

GRUNDSATZLICHE ANMERKUNGEN

Partizipation im hier verstandenen Sinn ist kein Selbstldufer. Die vorgestell-
ten Ansatze sollten daher auf Dauer angelegt werden und bedurfen langfris-
tiger Bestrebungen, da sie nicht ad hoc eingeflihrt und umgesetzt werden
konnen. Da alle vorgestellten Ansatze zeit- und kostenintensiv sind, missen
sie entsprechend angelegt und ausgestattet sein. Da Veranderungen immer
auch Widerstand bei den Betroffen hervorrufen kénnen, muss eine eindeu-
tige Strategie formuliert werden, wie sich die Beschaftigten in den Prozess
einbringen kdnnen, um die Leistungsfahigkeit des Unternehmens insgesamt
zu verbessern (O'Toole und Lawler 111 2006). Hier ist die Kommunikation Uber
Veranderungsprozesse eine der wichtigsten Aufgaben und setzt ein Mehr an
Interaktion zwischen den Beteiligten Uber alle Hierarchieebenen hinweg vor-
aus. Partizipative Prozesse unterstitzen Unternehmen eher langerfristig und
zahlen sich dann aus. Eine Nutzung ,nur wenn es gerade sein muss' eingebet-
tet in Top-Down-Kulturen foérdert eher das Misstrauen der Beschaftigten und
wird allenfalls kurzfristige Erfolge nach sich ziehen.

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de


https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/ressourcen-fuer-veraenderungsprozesse/
https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/externe-expertise/
https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/externe-expertise/
https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/zielsetzung/
https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/partizipation/
https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/interaktionsarbeit/

Projektgruppe: Wer macht's? - Die Projektgruppe
als Instanz im Verénderungsprozess

.Wo immer Neues geschaffen oder Altes verabschiedet werden soll,
berufen Fiihrungskrdfte Projektgruppen - deren Arbeit meist nicht nur
Widerstdnde erregt, sondern oft genug im Sande verlduft.” (Pinnow
2017, S. 147)

Das Zitat zeigt, die Projektgruppe spielt eine zunehmende Rolle in Unter-
nehmen - ohne indes ein Erfolgsfaktor zu sein. In einer ersten Anndherung
kénnen Projekte beschrieben werden als ,Vorhaben, das im Wesentlichen
durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist”
(DIN 69901-5:2009-01: 11; zitiert nach Heidling 2018, S. 208). Diese Vorhaben
kénnen weit gespannt sein: Zum einen handelt es sich um Projektgruppen, die
far Produktneuentwicklungen oder Erkenntnisgewinne, etwa bei Forschungs-
vorhaben im universitaren Umfeld, gebildet werden; dies trifft auf den Tech-
nischen Service immer zu, wenn neue Anlagen geplant (etwa Tankstellen
oder Intralogistikanlagen) oder alte modernisiert werden (Retrofit) (Kalkowski
2017). Zum anderen handelt es sich um Projektgruppen, wenn deren Auftrag
die (zeitlich befristete) Durchfihrung einer betrieblichen Veranderungsmal3-
nahme -,Change-Projekte” (Kalkowski 2017, S. 262) - ist. Beispiele hierfir sind
etwa aus den 1980er Jahren die Implementierung von CAD-Systemen in Kons-
truktionsabteilungen oder in den 1990er Jahren die Einfihrung von Gruppen-
arbeit in der industriellen Fertigung; aktuell werden immer wieder betriebli-
che Projektgruppen zur Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben gebildet. In
diesem Sinn wird die Projektgruppe nachfolgend verstanden.

WAS IST EINE PROJEKTGRUPPE?

Der Begriff setzt sich aus zwei Substantiven zusammen: Projekt und Gruppe,
die auch im Alltagssinn eine Vorstellung davon geben, was eine Projektgruppe
definiert. Ein Projekt ist immer auf eine bestimmte Zeitspanne ausgelegt, hat
einen definierten Start und ein definiertes Ende, bekommt bestimmte Res-
sourcen zugewiesen (Finanzen, Personal, Zeit etc.) und soll eine vorab defi-
nierte Problemstellung mit einer oder mehreren Zielvorgaben l6sen. Pro-
jekte umfassen in der Regel planende, auf die Zukunft gerichtete Arbeiten
und unterliegen daher nicht nur wechselnden Rahmenbedingungen (Welche
betrieblichen Bereiche sind betroffen? Welchen Einfluss nehmen die Kund:in-
nen bzw. der Markt? etc.), sondern bearbeiten tendenziell etwas flr das Unter-
nehmen Ungewisses mit den entsprechenden Unwagbarkeiten, so dass ,die
Projektziele haufig erstim Projektverlauf endgultig festgelegt werden und der
Ressourceneinsatz sowie der zeitliche Aufwand zu Projektbeginn nur nahe-
rungsweise bestimmt werden kénnen” (Heidling 2018, S. 207; Pinnow 2017,
S. 148).
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Sozialwissenschaftlich wird unter einer Gruppe ,eine bestimmte Zahl von
Mitgliedern, die zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels Gber langere Zeit
in einem relativ kontinuierlichen Kommunikations- und Interaktionsprozef3
stehen und ein Geflhl der Zusammengehdorigkeit entwickeln” verstanden
(Gukenbiehl und Schafers 1992, S. 117). Bei der Konkretisierung einer Gruppe
auf die Arbeitswelt lassen sich funf Typen von Gruppen unterscheiden: ,Qua-
litdtszirkel, Projektgruppen, klassische Arbeitsgruppen, Fertigungsteams und
teilautonome Arbeitsgruppen” (Schaper 2019, S. 441). Die Unterscheidung der
Projektgruppe zu den meisten anderen Gruppen liegt in der fehlenden Ein-
bindung in die Unternehmensorganisation; Projektgruppen sind zudem zeit-
lich befristet (Miebach 2017). Dementsprechend ist die folgende Definition im
Weiteren leitend:

.Projektgruppen bearbeiten meist einmalige umfangreiche Aufgaben
bzw. Auftrdge, die von der Unternehmensleitung vorgegeben werden.
(...) In Abhdngigkeit von der gewdhliten Projektorganisation treffen sich
die Projektmitglieder entweder nur von Zeit zu Zeit oder arbeiten kon-
tinuierlich zusammen und werden dementsprechend fiir die Zeit der
Projektdauer, die zeitlich befristet ist, teilweise oder ganz von ihren
Arbeitsaufgaben freigestellt.” (Schaper 2019, S. 444)

WELCHE AUFGABEN HAT EINE PROJEKTGRUPPE BEI
VERANDERLINGSPROZESSEN?

.Sie 6ffnen ihre hochwertig gefiillten Werkzeugkdsten, analysieren das
Problem, entwickeln Lésungsalternativen und prdsentieren zum Stich-
tag der Geschdftsfiihrung ihre Ergebnisse.” (Pinnow 2017, S. 148)

Was in dem Zitat so einfach klingt, entpuppt sich in der Realitat als komple-
xer Prozess - darauf wird noch einzugehen sein. In Veranderungsprojekten
soll die Projektgruppe die L6sung eines Problems ausarbeiten und die Losung
nach der Zustimmung der Unternehmensverantwortlichen umsetzen. Die
Arbeit der Projektgruppe basiert auf der vorlaufigen Problemdefinition und
den grundlegenden Uberlegungen, die in der Regel von der Unternehmens-
leitung und Teilen der Fihrungskrafte formuliert wurden. In der Logik des
VISITS-Vorgehensmodells beginnt die Arbeit der Projektgruppe in der Phase 2
«Zielsetzung” und endet mit der Phase 5 ,Evaluation”. Vereinfacht formuliert
Ubernimmt die Projektgruppe alle in diesen Phasen anfallenden Aufgaben.
Konkret ergibt sich die folgende (unvollstandige) Liste:

® Konkretisierung der Problemstellung, etwa durch die /st-Analyse (Metho-
den der Ist-Erhebung), die Formulierung der daraus abgeleiteten Ziele, die
Aufstellung eines Soll-Konzeptes bzw. Pflichtenheftes (Zielsetzung), die
Vorbereitung der Entscheidung fur die endgultige Auswahl einer Losung,
die Implementierung der Losung sowie dessen Evaluierung, wobei diese
Aufgabe meist in anderen Handen liegen wird.
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Die Projektgruppe wird diese Vielfalt an Aufgaben nicht allein Uberneh-
men. Je nach konkretem Anlass werden weitere betriebsinterne Akteure
oder externe Beratungsunternehmen die Projektgruppe unterstutzen
(Externe Expertise). Auch die Entscheidungsfindung obliegt nicht der
Projektgruppe; sie wird Entscheidungen vorbereiten, das Fur und Wider
abwagen, eine Praferenz abgeben, aber in den meisten Fallen nicht selbst
entscheiden, das bleibt der Geschaftsfihrung vorbehalten.

Um diese Aufgaben bewaltigen zu kénnen, kommt der Projektgruppe ,die
zentrale Aufgabe zu, die Wissens- und Informationsstréme zwischen den
beteiligten unterschiedlichen fachlichen Disziplinen, Akteuren und haufig
raumlich verteilten Orten der Produktions- und Dienstleistungsprozesse
zu regulieren, zu verarbeiten und weiterzuentwickeln” (Heidling 2018, S.
207).

Neben dem fachlichen bzw. ihm verknupften Aspekt Gbernimmt die Pro-
jektgruppe Teile der Kommunikation mit der Belegschaft sowie den ein-
zubindenden Unternehmensbereichen und organisiert die Mitwirkung
der Beschaftigten und Fihrungskrafte (Partizipation). Je nach konkreter
Ausgestaltung hat die Projektgruppe dabei weitreichende Kompetenzen
und Weisungsbefugnisse, um die Mitarbeit der beteiligten Akteure sicher-
zustellen (Kalkowski 2017).

Berichterstattung an die zustandigen Gremien (Geschaftsleitung, Betriebs-
rat etc.) und Dokumentation des Veranderungsprozesses (Bergmann und
Garrecht 2021)

Die Vielfalt und der Umfang der Projektaufgaben belegt nicht nur die
Bedeutung der Projektgruppe flr den betrieblichen Veranderungsprozess,
sondern zeigt zugleich ihren Einfluss auf die Gestaltung des zukiinftigen Sta-
tus quo. Vor diesem Hintergrund ist die Auswahl der Projektgruppenmitglie-
der ein wichtiger Part im gesamten Veranderungsprozess.

WIE SETZT SICH EINE PROJEKTGRUPPE ZUSAMMEN?

Die Antwort auf diese Frage muss verschiedene Facetten berlcksichtigen:
GroRe der Projektgruppe, Anforderungen an die Qualifikationen und Kompe-
tenzen der Projektgruppenmitglieder, deren hierarchische Stellung im Unter-
nehmen sowie BerUcksichtigung der diversen betrieblichen Funktionsberei-
che.

GroRRe der Projektgruppe

Die Projektgruppe muss so grold wie notig sein. Das ,nétig’ resultiert aus dem
geschatzten Arbeitsaufwand flr die Bearbeitung des Veranderungsprojektes.
Diese, auf Sachargumenten beruhende Argumentation vernachlassigt indes
die mikropolitische Aufgeladenheit einer Veranderungssituation: Abwand-
lungen férdern Unsicherheit (Akzeptanz) und Frustration angesichts von
Veranderungen in Permanenz oder der Erfahrung, dass Projekte vielfach wir-
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kungslos verpuffen (Pinnow 2017) oder den Betroffenen keine spurbare Ver-
besserung bringen.

In der Literatur wird vielfach eine Projektgruppengrofie von drei bis acht
Mitgliedern vorgeschlagen (Freitag 2016; Stolzenberg und Heberle 2006). Die
jeweils konkrete GruppengrofRe orientiert sich u.a. an den Projektinhalten:
,GroBere Gruppen sind in der Regel leistungsstarker, wenn Informationen
beschafft und ausgewertet werden mussen, kleinere Gruppen sind in der
Umsetzung effektiver, wenn rasches Handeln gefragt ist.” (Freitag 2016, S.
323)

Aus der Praxis:

In allen VISITS-Projektunternehmen gab es eine Projektgruppe oder zumin-
dest einen Projektverantwortlichen, wobei Teile der Ist-Analyse und der Aus-
formulierung der Projektbeschreibung mit dem wissenschaftlichen Partner
durchgefuhrt wurden. In dem kleinen Unternehmen war der Geschaftsfuh-
rer gleichzeitig der Projektverantwortliche, der sich bei Bedarf Unterstltzung
bei geeigneten Beschaftigten gesucht hat. Aufgrund der UnternehmensgrofRe
ist die Beschrankung auf einen Projektverantwortlichen nachvollziehbar und
sinnvoll. Auch in einem anderen Unternehmen gab es nur einen Projektver-
antwortlichen, der in enger Abstimmung mit dem Geschaftsfihrer handelte;
hier unterstitzte zusatzlich der VISITS-Technologiepartner die Konkretisie-
rung der digitalen Lésung. Der Projektverantwortliche leitete den ausgewahl-
ten Pilotbereich. Lediglich in einem Unternehmen agierte eine dreikdpfige
Projektgruppe aus IT-Fachleuten; aus den betroffenen Unternehmensberei-
chen war niemand in der Projektgruppe. Diese Beschaftigten wurden indes
mittels einer Workshopreihe in die Problemdefinition und Losungssuche ein-
gebunden.

Da es sich in den beiden ersten Unternehmen um vergleichsweise Uber-
schaubare, gut abgrenzbare Probleme handelte, war die GréRe der Projekt-
gruppe nachvollziehbar - insbesondere, wenn ein Unternehmen nur gut 20
Beschaftigte hat, sind grof3ere Projektgruppen kaum denkbar; in diesen Fallen
ist die intensivere Einbindung der Betroffenen umso zwingender.

Wer soll in der Projektgruppe mitwirken?

Unstrittig ist, dass in die Projektgruppe fachlich versierte Beschaftigte auf-
genommen werden sollen, die aus interdisziplinarer Perspektive fundierte
Beitrage zu der Problemstellung und deren Lésung beisteuern kénnen. Eine
mogliche Zusammensetzung kénnte wie folgt aussehen:

= ,interne Spezialisten mit dem notwendigen Methodenwissen zur organi-
satorischen Gestaltung,

® Mitarbeiter der betroffenen Bereiche mit dem nétige [sic!] Spezialwissen,

® bei Bedarf zusatzliche Spezialisten als Berater, entweder aus anderen
Bereichen oder von extern” (Bergmann und Garrecht 2021, S. 325).
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Vor dem Hintergrund des partizipativ angelegten VISITS-Vorgehensmodell
ist anzuraten, eine Person aus der Mitarbeitervertretung (Betriebsrat, alterna-
tive Gremien etc.) in die Projektgruppe zu integrieren (Partizipation); gerade
bei Losungen, die auf Digitalisierungstechnik setzen, tauchen Fragen, etwa
bezlglich der Leistungskontrolle oder des Datenschutzes, auf, die beispiels-
weise in einer Betriebsvereinbarung zu klaren waren.

Ein zweiter Aspekt sind die Hierarchieunterschiede in der Projektgruppe:
Sind die Unterschiede zu gro3, wird sich kaum eine vertrauensvolle, nicht
durch ein Uber-/Unterordnungsverhéltnis gepragte Zusammenarbeit erge-
ben. Vielfach sind Fihrungskrafte in den Projektgruppen ,Mitglieder von Pro-
jektgruppen sind weniger Personen der unteren Hierarchieebenen, sondern
in erster Linie Mitglieder der mittleren FUhrungsebene.” (Schaper 2019, S.
444) Bei dieser Zusammensetzung wirde das Problem der Hierarchieunter-
schiede entfallen.

Drittens sind neben der fachlichen Kompetenz Mitglieder zu gewinnen, die
Uber Sozialkompetenz verfligen. Veranderungsprojekte 16sen haufig Skepsis,
wenn nicht gar Angste bei den Betroffenen aus. Zu beachten ist, dass ,die
besten Fachleute oft aufgrund weniger stark ausgepragter Sozialkompeten-
zen ggf. noch nicht in der Lage sind, gut in einem - aus unterschiedlichen
Unternehmens- oder Funktionsbereichen zusammengesetzten - Projektteam
zusammenzuarbeiten” (Bergmann und Garrecht 2021, S. 327). Das bezieht
sich sowohl auf die interne Kommunikation und Interaktion in der Projekt-
gruppe als auch auf die Einbeziehung der betrieblichen Akteure in den Veran-
derungsprozess, bei der sowohl Fach- als auch Sozialkompetenz erforderlich
sind.

Ein vierter Aspekt ist die Berticksichtigung des seit einigen Jahren intensiv
diskutierten Diversity Managements. Dabei geht es nicht nur um die diszi-
plindre Diversitat, die ,die Kreativitat und die Qualitat der Entscheidungsfin-
dung (steigert)” (Freitag 2016, S. 323), sondern auch um , die Verschiedenartig-
keit der Gruppenmitglieder - etwa nach ethnischer Zugehdrigkeit, Religion,
Geschlecht, Lebensalter, sexueller Orientierung, fachlicher Ausrichtung etc.”,
die - so die Vermutung - ,anregend, aktivierend und somit leistungssteigernd
wirkt” (von Rosenstiel 2012, S. 142). Fur den VISITS-Zusammenhang sind die
Heterogenitat in den Projektgruppen in Bezug auf fachliche Hintergrinde,
eine bestimmte disziplinare, kulturelle Verankerung mit anderen Fachkul-
turen und Denkstilen sowie Geschlecht und Alter von besonderer Relevanz
(Bergmann und Garrecht 2021). Diese Vielfalt innerhalb einer vergleichsweise
kleinen Projektgruppe birgt jedoch Risiken: ,Heterogenitat (...) beinhaltet die
Gefahr des Missverstehens, der wechselseitigen Unterstellung und des Kon-
flikts. Wird im Rahmen einer Teamentwicklung nicht explizit auf diese Schwie-
rigkeiten hingewiesen und der Umgang miteinander trainiert, so sind bei
hoher Diversity eher schlechte Leistungen und ein belastendes Gruppenklima
zu erwarten.” (von Rosenstiel 2012, S. 142 f))
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Abbildung 23:

Kompetenzen fir
Projektarbeit
(eigene Darstellung
nach nach Freitag
2016, S. 321)
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Was missen die Mitglieder der Projektgruppe mitbringen?

Bevor es um die im engeren Sinne notwendigen Qualifikationen und Kompe-
tenzen geht, missen die Projektmitglieder Eigeninteresse und Motivation flr
das Projekt mitbringen, zumal die Projektarbeit in der Regel zusatzlich zum
,normalen Geschaft' erledigt werden muss (Freitag 2016). Zwangsverpflich-
tungen fur die Projektarbeit sind somit fur den Projekterfolg kontraproduktiv.

Manche Qualifikations- und Kompetenzvoraussetzungen, die die Projekt-
gruppenmitglieder aufweisen sollten, deuteten sich schon an: Fachliches Wis-
sen ist eine zwingende Bedingung, aber auch ohne Sozialkompetenz geht es
nicht. In der Praxis wird die Auswahl der Mitglieder meist nach der fachlichen
Qualifikation vorgenommen (Stolzenberg und Heberle 2006); dartber hinaus
»Sollten (die Projektteammitglieder) die Gesamtzusammenhange im Bereich
gut kennen” (Bergmann und Garrecht 2021, S. 326).

Aus der Praxis:

In einem VISITS-Projektunternehmen wurden bei der Zusammensetzung der
Projektgruppe nur IT-Fachleute aus der FuE-Abteilung ausgewahlt, was aus
dem langen Vorlauf der Projektentwicklung resultierte und somit historisch
bedingt war. Das zu |6sende Interaktionsproblem stammte jedoch aus dem
operativen Projekt- und Servicegeschaft, von dem die Mitglieder der Projekt-
gruppe keine vertieften Kenntnisse hatten. Dementsprechend problematisch
war die Problemdefinition als Ausgangspunkt der weiteren Projektbearbei-
tung. Die Mitwirkung der betroffenen Abteilungen in der Projektgruppe hatte
diesen Prozess zumindest beschleunigt.

Fachkompetenz Expertise und Erfahrung hinsichtlich der inhaltlichen
Problemstellung

Methodenkompetenz Beherrschen der Projektmanagementinstrumente

Sozialkompetenz Team- und FUhrungsfahigkeit, Beziehungspotenziale,
informeller Informationsfluss

Anwendungskompetenz Wissen um die Auswirkungen des Projektergebnisses
auf die Anwender:innen und/oder Organisation

FUNKTION DER PROJEKTLEITUNG

Gerade bei grofReren Gruppen ist die Funktion der Projektleitung erforderlich;
sie erfullt eine Reihe von Aufgaben (vgl. zum Folgenden Bergmann und Gar-
recht 2021):

® Beteiligung an der Auswahl der Projektmitglieder

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de



Koordination der Projektplanung und des Projektteams: Festlegung des
Vorgehens, Aufgabenverteilung, Definition von Terminen, Kommunika-
tion mit den betroffenen Unternehmensbereichen etc.

Uberwachung des Projektfortschritts sowie der Einhaltung von Budget
und Zeitplan

Koordination externer Projektmitglieder (z.B. Softwarehauser, Beratungs-
unternehmen)

Berichterstattung, Projektdokumentation, Entscheidungsvorbereitung

Demzufolge sind die Anforderungen an die Projektleitung hoch: Sie muss
sowohl fachliche Kenntnisse haben als auch die Projektmitglieder motivie-
ren, mit den Betroffenen und der Geschaftsleitung kommunizieren und sie
Uberzeugen, Uber Organisationsgeschick verfigen und im Fall eines nicht wie
gewulnscht abgelaufenen Projekts als ,Stindenbock” (Bergmann und Garrecht
2021, S. 329) herhalten.

HERAUSFORDERLINGEN FUR PROJEKTGRUPPEN

Die Projektgruppe gilt als unabdingbares Element einer gelingenden Veran-
derungsmafBnahme. Nur ihr Fachwissen, ihre Organisationskenntnisse und
die in der Projektgruppe versammelte Sozialkompetenz kdnnen letztlich zum
Erfolg des Projektes fuhren. Es gibt bestimmte Herausforderungen, die im
Vorfeld von der Geschaftsfihrung oder von der Projektgruppe zu bewaltigen
sind.

PARALLELITAT LINIENDORGANISATION UND PROJEKTGRUPPE

Zu einer im Vorfeld zu klarenden Frage zahlt die Parallelitat der Zugehorigkeit
der Projektgruppenmitglieder. In den Veranderungsprojekten arbeiten die
Mitglieder in der Regel nur zeitweise, das heift, dass sie neben ihrer Tatigkeit
im Projekt parallel ihrem Tagesgeschaft nachgehen mussen (Heidling 2018;
Kalkowski 2017). Das Tagesgeschaft nimmt meistens den groBeren Anteil der
Arbeitszeit ein: ,Deshalb entstehen bei der Realisierung von Projekten haufig
Widerspruche und Spannungsfelder zwischen den stabilen Linienstrukturen
und den temporaren Projektstrukturen bezogen auf Ressourcen, Zielsysteme
und Organisationsgrenzen.” (Heidling 2018, S. 207)

Die Projekte unterliegen meist dem Konflikt mit der Linienorganisation,
»die weiterhin Uber die zentralen Ressourcen verflgt (Kapital, Steuerung des
Arbeitseinsatzes der in den Projekten haufig nur temporar beschaftigten
Experten, zeitliche Vorgaben) und ihre dominante Stellung in der Unterneh-
mensorganisation behalt” (Heidling 2018, S. 213). Die Projektbeschaftigten

sind als ,'Diener zweier Herren' (...) haufig Loyalitatskonflikten ausgesetzt
(Kalkowski und Mickler 2002, S. 124). Das schlagt sich auch in der Funktion
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Projektleitung nieder, da die Projektleitung in der Regel keine direkte Anwei-
sungsbefugnis hat; diese liegt weiterhin bei der Linienfihrungskraft (Kalkow-
ski und Mickler 2002).

Deshalb mussen vor dem Einsetzen der Projektleitung und der Projekt-
gruppe Richtlinien formuliert werden, die u.a. die Dauer der Projektarbeit,
deren Umfang und den Anspruch der Projektleitung auf die Arbeitskraft
des Projektmitglieds betreffen (Bergmann und Garrecht 2021). Zudem ist zu
gewahrleisten, dass die Projektmitglieder von Teilen ihrer Ublichen Aufgaben
entlastet werden: Projektarbeit ,on top' ist wenig motivationsforderlich fur die
Projektmitglieder. Sind diese Fragen geklart, ist die Wahrscheinlichkeit gege-
ben, dass die Projektmitglieder nicht ,die Zeit ,back to normal business™ (Frei-
tag 2016, S. 148) herbeisehnen.

DAS WIR-GEFUHL ALS ERFOLGSFAKTOR

Projektarbeit ist immer eine auf die unsichere Zukunft gerichtete Tatigkeit;
keiner weil3, ob der Projektplan am Ende wirklich aufgehen wird. Damit die
Unwagbarkeiten bezwungen werden kénnen, sind neben einer hohen intrinsi-
schen Motivation eines jeden Projektmitglieds und der Projektleitung ein Mit-
einander im Projekt (Kohasion) und die Uberwindung des tiblichen Bereichs-
denkens unerlasslich:

.Das Arbeitshandeln in Projekten ist sehr viel stérker auf Kooperation
und Kommunikation unterschiedlicher Funktionsbereiche und Abtei-
lungen ausgerichtet, die in ihren Prozessen traditionell getrennt von-
einander agieren und hdufig nur mittels der Ubergabe ihrer jeweiligen
Ergebnisse miteinander kommunizieren und kooperieren.” (Heidling
2018, 5. 213)

Bergmann und Garrecht (2021, S. 326) verwenden in diesem Zusammen-
hang den Begriff des ,,echten Teams".

.Echte Teams [haben] einen gemeinsamen Arbeitsansatz, (verftigen)
Uber sich ergdnzende Féhigkeiten der Teammitglieder und jedes Pro-
jektteammitglied fuihlt sich fiir die gemeinsamen Ziele und somit fiir
den Erfolg sowie fiir die anderen Teammitglieder verantwortlich”
(Bergmann und Garrecht 2021, S. 326).

Dieser Zusammenhalt als ,echtes Team' ist insbesondere mit Blick auf die
erforderliche Interaktionsarbeit mit Voraussetzungen verbunden und hangt
von verschiedenen begulnstigenden und behindernden Faktoren ab (Abbil-
dung 24).
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Haufigkeit der Interaktionen zu grol3e Gruppe

Homogenitat der Gruppe in Bezug auf Werte Zielkonflikte beim Projekt
und Einstellungen, ,gemeinsames mentales
Modell” (Seeling und Solga 2011, S. 453)

Erfolg, Anerkennung von auf3en individuelle Leistungsbeurteilung

Projekterfolg als Chance fur berufliches
Weiterkommen

Zusammenhalt aufgrund realer oder eingebil-
deter Bedrohung von aufBen

neue Herausforderung suchen

FAZIT

Veranderungsprojekte haben ihre Tlicken, die u.a. in der Unsicherheit Gber die
Zukunft liegen oder den Reaktionen der beteiligten und betroffenen betrieb-
lichen sowie Uberbetrieblichen Akteure: Planung hat ihre Grenzen. Um diese
Grenzen ein wenig ,nach hinten zu schieben’, ist die Einrichtung einer Projekt-
gruppe ein verfolgenswerter Ansatz, sofern auf der Geschaftsleitungsebene
nicht versucht wird, mit der Projektgruppe im Falle eines Misserfolgs lediglich
einen Schuldigen prasentieren zu kdnnen. Wird die Projektgruppe ernsthaft
gegrundet, deren Wirken mit Sachverstand vorbereitet (Auswahl der ,richti-
gen' Mitglieder, Bereitstellung von Ressourcen, Entscheidungskompetenzen
etc.), wird die Arbeit der Projektgruppe den Projekterfolg nicht garantieren,
aber erwartbarer machen.

Ressourcenplanung fiir Veréinderungsprojekte

.Projekte brauchen kein Budget. Weder finanziell noch zeitlich. Statt-
dessen ist die Projektarbeit durch die Mitarbeiter zusdtzlich zu deren
eigentlicher Aufgabe zu verrichten. Das sorgt fiir Auslastung und Uber-
stunden. Und das Unwichtige bleibt von allein liegen.” (Regber 2006,
S.52)

Diese Einlassung eines Projektmanagers aus einem deutschen Konzern
ironisiert ein zentrales Problem fur das Scheitern von Projekten. Bei vielen
Verantwortlichen ist die Vorstellung weiterhin anzutreffen, dass Verande-
rungsprojekte fir die Beteiligten keinen zusatzlichen Aufwand bedeutet: Das
schafft die Projektgruppe bzw. die Projektleitungen doch problemlos neben
dem Tagesgeschaft. Uber diese Fehleinschatzung des zeitlichen Aufwands
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far die einzelnen Phasen im VISITS-Phasenmodell hinaus werden haufig die
Gesamtdauer des Veranderungsprozesses, die anfallenden Kosten oder das
notwendige Wissen unterschatzt. Reichen die Ressourcen nicht aus, werden
oftmals die Ziele den verflgbaren Ressourcen angepasst und nach unten defi-
niert. Das kann jedoch fir die Konkurrenzfahigkeit von Unternehmen fatale
Folgen haben. Unternehmen, nicht nur die im Technischen Service, sollten fur
ausreichende Ressourcen sorgen, deren Verflgbarkeit fir die Projektbeteilig-
ten auch gesichert ist.

Nachfolgend werden einige Hinweise zur Ressourcenplanung gegeben,
wobei sich auf die fur die Projektbearbeitung notwendigen Ressourcen kon-
zentriert wird - sekundar sind somit die Investitionsmittel flr die erarbeitete
Losung. Die fur das Projekt bendtigten Ressourcen setzen sich vorwiegend
aus den Faktoren Zeit, Finanzen, Personal und Know-how zusammen. Die
relevante Frage lautet: Wie kdnnen die erforderlichen Ressourcen annahe-
rungsweise verlasslich vor dem Projektstart abgeschatzt und geplant werden?

DIE RESSOURCEN UND IHRE ABSCHATZUNG

Betriebliche Veranderungsprojekte - und das gilt im Grundsatz fur alle Pro-
jekte - sind wegen ihres Zukunftsbezugs unsicher: Es kdnnen jederzeit nicht
vorhersehbare Geschehnisse eintreten, die zwangslaufig Einfluss auf den Pro-
jektverlauf und die Projektressourcen haben werden. Wenn es gut lauft, sind
diese Auswirkungen fir das Unternehmen und das Projektteam positiv und
sie kénnen unter Umstanden Zeit, Geld oder Personal einsparen. Die Erfah-
rung zeigt jedoch, dass die nicht absehbaren Ereignisse meist negative Fol-
gen nach sich ziehen: Die geplante Projektlaufzeit reicht nicht aus, es missen
zusatzliche Gelder bereitgestellt werden.

Damit Veranderungsprojekte zielgerichtet ablaufen, missen die Verant-
wortlichen abschatzen, welche Aufwande bzw. Kosten im Laufe der Projekt-
laufzeit anfallen: Der Kostenplan ist die ,Darstellung der voraussichtlich fur
das Projekt anfallenden Kosten, welche auch den Kostenverlauf enthalten
kann”. Die Aufwandsschatzungen lassen sich mittels verschiedener Verfahren
durchfthren (vgl. zum Folgenden Kuster et al. 2019; Alam und Guihl 2020:

® Analogien ziehen: Durch die Bezugnahme auf vergleichbare bzw. dhnliche
Veranderungsprozesse lassen sich die Schatzungen konkretisieren. Hier-
bei ist Erfahrungswissen erforderlich sowie die Fahigkeit, die Vergleich-
barkeit zu beurteilen.

® Analytisches Vorgehen: Das Veranderungsprojekt wird in einzelne Teile
bzw. Arbeitsschritte unterteilt, die sich unter Umstanden aufgrund ihrer
Uberschaubarkeit besser einschatzen lassen.

= Verknulpfung beider Vorgehensweisen.
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Unabhangig vom verwendeten Verfahren sollten Aufwandsschatzungen
von einer grolReren Gruppe, in der Regel dem Projektteam, vorgenommen
werden, da die Projektgruppe verschiedene Spezialist:innen umfassen wird,
die fur ihr jeweiliges Fachgebiet genauere Schatzungen abgeben kdnnen;
zudem fuhrt ihr Mitwirken an der Aufwandsermittlung zu mehr Akzeptanz bei
den Beteiligten. Letztlich steht gleichwohl die Projektleitung in der Verantwor-
tung fur die Kostenabschatzung.

Schatzverfahren unterliegen einer statistischen Unsicherheit,; dartber hin-
aus treten diverse allgemeingultige Fehler bei Schatzungen auf (vgl. zum Fol-
genden Kuster et al. 2019, von Kanel 2020):

Im Verlauf des Verdanderungsprozesses verandern sich bisher glltige
Parameter bzw. Annahmen.

Haufig zu beobachten ist ein unbegriindeter Optimismus: ,Das wird schon
klappen.’ Dieser Optimismus mag einmal Resultat des Erwartungsdrucks
seitens der Geschaftsfihrung sein, ein andermal aus einer gewissen
Selbstiberschatzung der Projektverantwortlichen resultieren.

Der Veranderungsprozess verlauft planlos, die einzelnen Phasen und Ite-
rationsschleifen sind nicht ausreichend vorstrukturiert worden (Vorge-
hensmodell).

Bauchgefiihl und Ubertriebene Exaktheit sind zwei Seiten derselben
Medaille: Wahrend im ersten Fall zu ,locker aus dem Bauch heraus’
geschatzt wird, wird im zweiten Fall mit einem unrealistischen Anspruch
an Genauigkeit an die Schatzung herangegangen. Beides wird der Auf-
gabe einer angemessenen Aufwandsschatzung nicht gerecht.

Die beabsichtigten technischen, organisatorischen oder personellen Ver-
anderungen sind fur das Unternehmen sehr bzw. zu neu; die fehlende
Vertrautheit fihrt zu schlechten Abschatzungen.

Schatzungen werden vielfach mit Blick auf die bendtigten Ressourcen zu
niedrig angesetzt, weil sich so die Chancen fir die Promotor:innen erho-
hen, dass die geplante VeranderungsmalRnahme Uberhaupt genehmigt
wird: Niedrige Ressourcenansatze beugen Ablehnungen mit Begrindun-
gen wie ,zu teuer’, ,die Zeit haben wir nicht' oder ,das Personal dafur fehlt
uns an allen Ecken und Enden’ vor.

Zu den konkreten Faktoren der Ressourcenplanung im Einzelnen:

Zeit

Der Faktor Zeit bezieht sich auf die Dauer einer Veranderungsmalinahme:
Wie lange darf bzw. kann der Prozess dauern? Immer wieder wird in Inter-
views eine beispielhaft derart formulierte bzw. dhnlich intendierte Aussage
getatigt:

.Das kann ja nicht so schwer sein, eine passende Software zu beschaf-
fen und zu installieren. Das wird ja wohl nicht mehr als drei Monate
brauchen, so dass wir das neue System im September einsetzen
kénnen.”
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Ausgeblendet wird - voller Vorfreude und Hoffnung auf die erwarteten
positiven Effekte - dass eine Reihe von technischen (Softwarekompatibilitat,
Schnittstellen etc.), personellen (Akzeptanz, Qualifizierung etc.) und organi-
satorischen Herausforderungen (Zugriffsrechte, Datensicherheit etc.) warten.

Abhilfe vermag ein Zeitplan bzw. Ablaufplan (z.B. Gantt-Diagramm) schaf-
fen, der trotz aller Unwagbarkeiten Termine fir die einzelnen Phasen des Vor-
gehensmodells setzt und definiert, welche Aufgaben mit welchen Ergebnissen
jeweils am Ende der Phase/des Arbeitspakets vorliegen sollen - hierbei sind
Puffer einzurechnen.

Wie die Termine konkretisiert werden, hangt von verschiedenen Faktoren
ab:

® Komplexitat des Veranderungsprozesses: Sind im Unternehmen schon
ahnliche Reorganisationsprojekte durchgefihrt worden, existieren somit
Erfahrungswerte, die es erlauben, die Termine etwas ,knapper” zu setzen.

® Neuigkeitsgrad der Veranderung bzw. ,Wandel niedriger und hoher
Intensitat” (Bergmann und Garrecht 2021, S. 280): VerknUpft mit dem vor-
herigen Aspekt ist die Frage, wie neu die Veranderung fur das Unterneh-
men ist. Dabei gilt: Je innovativer die Malinahme fir das Unternehmen
ist, desto mehr Zeit sollte eingeplant werden; je inkrementeller die Veran-
derung ist, desto zlgiger kann die Veranderungsmalnahme geplant und
umgesetzt werden.

® GroBRe des Verdanderungsprojektes: Betrifft die geplante MalRnahme nur
wenige Arbeitsplatze, etwa eine digitale Unterstltzung der Kundeninter-
aktion im Service, wird die benétigte Zeit bis zur Implementierung wahr-
scheinlich niedriger sein als bei einer Malinahme, die Uber das gesamte
Unternehmen ausgerollt werden soll.

= Verfugbarkeit der Ressourcen (vgl. von Kanel 2020)

Sehr wahrscheinlich werden die Terminsetzungen im Verlauf des Veran-
derungsprojektes dem realen Verlauf angepasst werden mussen. Hierbei ist
es fur den Erfolg des Vorhabens wichtig, realistisch und auf den gemachten
Erfahrungen rekurrierend die neuen Termine zu planen. Eine (vermeintliche)
Gesichtswahrung, indem die Termine trotz neu aufgetretener Probleme weit-
gehend beibehalten oder nur minimal angepasst werden, wird in der Regel zu
weiteren Schwierigkeiten fuhren.

Personal und Know-how

Die Beschaftigten nehmen bei Veranderungsprozessen zwei Rollen ein: Zum
einen wurden manche in das Projektteam berufen und sollen aufgrund ihrer
betrieblichen Stellung oder ihres spezifischen Know-hows mitwirken; zum
anderen sind die Beschaftigten nicht nur quasi,Objekt’ des Veranderungspro-
zesses, sondern auch ,Subjekt’, da sie von den Folgen der MaBnahme Betrof-
fene sind, aber zugleich im Zuge der Partizipation auch als ,Expert:innen ihrer
eigenen Arbeit’ an dem Veranderungsprozess mitwirken sollen.
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Unabhangig von der konkreten Rolle der einzelnen Beschaftigten im Veran-
derungsprozess sind personelle Ressourcen einzuplanen: Die Mitarbeit in der
Projektgruppe erfordert zeitliche Ressourcen. Auch die betroffenen Beschaf-
tigten mussen, wenn sie sich aktiv beteiligen sollen, zeitliche Freiraume erhal-
ten - dies erfordert zusatzliches Beschaftigungsvolumen. Die immer wieder
zu beobachtende Situation, dass die projektbezogenen Aufgaben on top zu
erledigen sind, fiihrt zu Uberforderungen und Frustration bei den Projekt-
beteiligten. Dementsprechend mussen die notwendigen Personalressourcen
von der Geschaftsleitung und den jeweiligen Linienverantwortlichen zugesi-
chert werden.

Neben der zeitlichen Verfugbarkeit des Personals gilt die Frage zu klaren,
ob die benétigten Qualifikationen und Kompetenzen im eigenen Personal-
stamm zu finden sind; dabei sind die benétigten Kompetenzen vielfaltig und
umfassen u.a. - verteilt auf die Projektgruppenmitglieder - technische, orga-
nisatorische oder Human-Resource-Kompetenzen. Sind die Kompetenzen
nicht im Unternehmen verflgbar, muss Uber Beauftragung externer Bera-
tung nachgedacht werden.

Finanzen

~Kdnnen wir uns das Vorhaben (jetzt) iberhaupt leisten?”
(von Kdnel 2020, S. 45)

Ein zentrales Thema gerade fur KMU ist grundséatzlich der finanzielle Pro-
jektaufwand. Vielfach nicht mit Uppigen Finanzreserven ausgestattet, versu-
chen die Unternehmen, so sparsam wie moglich den Veranderungsprozess
zu gestalten. Das fuhrt immer wieder zu Engpassen, weil, ahnlich wie bei den
anderen betrachteten Ressourcen, auch der finanzielle Aufwand aufgrund
von Wissensdefiziten nur geschatzt werden kann; hinzu gesellt sich erschwe-
rend ,das taktische Verfalschen des vorhandenen Wissens Uber tatsachliche
oder zumindest mutmaRliche Kosten” (Bergmann und Garrecht 2021, S. 341),
etwa durch Angabe niedrigerer Kosten, um das geplante Projekt durchfuhren
zu kénnen.

Die anfallenden Kosten sind auskémmlich zu planen und nicht nur die
Investitionskosten, sondern auch die Einfihrungs- und Folgekosten einzube-
ziehen. Es ist immer wieder zu beobachten, dass - am Beispiel der Einflh-
rung eines digitalen Tools - nur die Hard- und Softwarekosten veranschlagt
werden, alle anderen finanziellen Aufwendungen werden - zumindest implizit
- als Fixkosten (z.B. Raumkosten, Entgelte fir Zeitlohner:innen) betrachtet.
Dieses (bewusste oder unbewusste) Ignorieren der Kosten fihrt zu Konflik-
ten, wenn etwa Linienvorgesetzte ihre Beschaftigten nicht oder nicht im erfor-
derlichen Umfang flr Projekttatigkeiten freistellen wollen, weil ansonsten das
Tagesgeschaft leidet und das Erreichen des Bereichsziels in Gefahr gerat; die
Betroffenen selbst sind frustriert, weil sie neben ihrer eigentlichen Arbeit
noch das Projekt mitbetreuen sollen und selbst sehen missen, wie sie das
zeitlich bewaltigen kénnen (s.0.).
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Daraus folgt, dass eine finanzielle Ressourcenplanung von Veranderungs-

>~

= projekten folgende Posten berucksichtigen sollte (vgl. zum Folgenden Kuster

o et al. 2019; von Kanel 2020):

=

| .}

— ® Personalkosten

g ® Infrastrukturkosten

; ® Investitionen fUr Anschaffungen

L = Kosten fir externe Beratung

g ® (brige direkte Kosten wie Spesen, Gebiihren und Versicherungen
Wissensdatenbank Eine Kostenplanung ist somit obligatorisch, bevor sich die Frage stellt, ob
‘E’Q;gft:izteme das Veranderungsprojekt angesichts der verfiigbaren bzw. benétigten Res-

sourcen Uberhaupt durchfuhrbar ist (Abbildung 25).

Projektdauer Projektstart
Verfiigbare
Finanzmittel
Projektinitiierung Aufwandschatzung Finanzbedarf Reichen die Mittel? (Innen-/AuRen-
finanzierung)

Personal Neuplanung

Abbildung 25:

Prifung der
Finanzierbarkeit
eines betrieb-

lichen Verande- FAZ”

rungsprojektes

(eigene Darstellung

gg;g)von Kanel Dieser Abschnitt fokussierte die grundsatzlichen Rahmenbedingungen der
Ressourcenplanung und gibt eine ausfuhrliche Darstellung insbesondere der
diversen Methoden zur Ressourcenplanung, zur Kostenplanung oder auch
Zeit- und Terminplanung.

Daruber hinaus verdeutlicht dieser Abschnitt die grundlegende Ressour-
cenplanung, die fir die Durchfiihrung neuer Projekte erforderlich ist: Ob orga-
nisatorische MalBnahmen oder die Einfihrung einer digitalen Anwendung, die
erfolgreiche Umsetzung der Veranderungsmalinahmen basiert nicht zuletzt
auf einer sorgfaltigen Planung zeitlicher, personeller und finanzieller Kapazi-
taten. Genaue Analysen im Vorfeld, der Ruckgriff auf Erfahrungswissen aus
ahnlichen Projekten und die Einberechnung unvorhergesehener Entwick-
lungsverlaufe erleichtern eine verlassliche Ressourcenplanung.
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Perspektive zur Gestaltung von Interaktionsarbeit
- Das soziotechnische System

Die folgenden Ausfuhrungen beruhen auf der Perspektive, die Anspriiche an
eine effiziente und produktive Leistungserbringung mit denen einer human-
orientierten Gestaltung der Arbeit in Produktions- und Servicebereichen zu
verbinden. Die Realisation einer solchen Gestaltungsstrategie ist kein Selbst-
laufer, erfordert einen ganzheitlichen, strategisch angelegten Gestaltungsan-
satz und eine daran orientierte Umsetzung. Mit Blick auf neue aus der Digitali-
sierung, u.a. Kl und Industrie 4.0, resultierende Anforderungen bedeutet dies
die Einbettung der neuen Technologien in ihre sozialen, organisatorischen
und spezifischen betrieblichen Einsatzbedingungen. Diese VerknUpfung ist
die Voraussetzung dafur, dass die vielfach prognostizierten Produktivitats-
und Wachstumsgewinne realisiert werden kénnen und gleichzeitig die ,viel-
faltige(n) Moglichkeiten fir eine humanorientierte Gestaltung der Arbeits-
organisation” (Wissenschaftlicher Beirat der Plattform Industrie 4.0 2014)
genutzt werden.

Im Kern dieser Gestaltungsperspektive steht die Annahme, dass sich
markt- oder kundeninduzierte Anpassungsprozesse nicht allein auf tech-
nologischem Wege erreichen lassen (z.B. durch Automation oder die
Nutzung von Assistenzsystemen), sondern komplementare Anpassun-
gen in den Dimensionen Organisation und Mensch erfordern: Komple-
mentaritat meint dabei, dass situationsabhangig die spezifischen Starken
und Schwachen analysiert und eine Funktionsteilung zwischen Mensch,
Organisation und Maschine entworfen wird, die eine storungsfreie und
effiziente Funktionsfahigkeit des Gesamtsystems ermoglicht (Grote 2015;
Brynjolfsson und McAfee 2014). Das heil3t, die Veranderungen und Anpas-
sungsmalinahmen beziehen sich neben Technik auf Organisationsstruk-
turen, Arbeitsprozesse und soziale Beziehungen im Betrieb und somit auf
eine aufeinander abgestimmte Gestaltung der interdependenten Para-
meter des Gesamtsystems. Dies umfasst u.a. neue, dezentrale Struktu-
ren, neue Geschaftsmodelle, agile Methoden oder digitales Management
ebenso wie neue Qualifikationen und Kompetenzen, autonome Teams
und innovative Partizipationsmodelle. Das Zusammenspiel dieser Fakto-
ren bestimmt letztlich nicht nur den ékonomischen Erfolg, sondern ins-
besondere auch die Akzeptanz der Beschaftigten und betriebskulturelle
Einbettung der modernen, digital gestitzten Arbeits- und Produktionsab-
laufe.

Im gegenwartigen Diskurs der Digitalisierung und des Wandels von
Arbeit wird haufig auf das Gestaltungskonzept des soziotechnischen Sys-
tems (STS) zurlckgegriffen (Schipbach 2007). Im Mittelpunkt steht die
Erkenntnis, dass die Technik bzw. Technologie nicht die anderen Sub-
systeme determiniert, sondern, dass Technik, Organisation und Mensch
sich wechselseitig beeinflussen. In Anlehnung an Rice (1963) kann unter
einem soziotechnischen System eine abgegrenzte Produktionseinheit
verstanden werden, die aus interdependenten technologischen, organi-
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Abbildung 26:

Digitalisierung
und soziotechni-
sches System

(eigene Darstellung
i.A.a. Hirsch-Krein-

sen und Ittermann

2021)

satorischen und personellen Teilsystemen besteht. In der arbeitssoziolo-
gischen Forschung spielen vor allem die Arbeiten des Tavistock-Instituts
zu den ,sozialen’ Elementen eines Produktionsprozesses eine einflussrei-
che Rolle (Trist und Bamforth 1951; Trist 1981). lhnen zu Folge geht es
nicht um die Frage eines ,entweder Technik oder Mensch’, sondern um
die komplementare Gestaltung der einzelnen Systemelemente zu einem
aufeinander abgestimmten soziotechnischen Gesamtsystem (Trist 1981;
Mumford 2006).

Der soziotechnische Ansatz verspricht eine nutzliche Heuristik, die durch
ihre Verschrankung der drei Subsysteme auf die gegenseitigen Abhangigkei-
ten von Technik, Organisation und Personal verweist und somit Gestaltungs-
alternativen fur die betrieblichen Akteure er6ffnet. Das urspringliche Konzept
ist angesichts der Besonderheiten der neuen digitalen Technologien weiter-
entwickelt worden (z.B. Ittermann et al. 2016; Leonardi 2012). Das Augenmerk
muss sich genauer auf die Schnittstellen richten, denn es geht nicht um die
jeweilige Gestaltung der einzelnen soziotechnischen Teilsysteme, sondern um
die Wechselwirkung und die Kombination der Elemente (Hirsch-Kreinsen et al.
2018). Im Fokus steht ,das Ziel einer aufeinander abgestimmten Gestaltung
des sozio-technischen Gesamtsystems” (Hirsch-Kreinsen und ten Hompel
2016, S. 6) vor dem Hintergrund genereller Rahmenvorgaben und Kontextbe-
dingungen (Wettbewerbssituation im Technischen Service, Digitalisierung).

Aus dieser Perspektive ricken die Interdependenzen von Technik, Mensch
und Organisation in den Mittelpunkt (Abbildung 26).
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Schnittstelle Technologie - Mensch

In der Perspektive der Mensch-Technik-Interaktion geht es um Fragen nach
der ,verteilten Handlungstragerschaft’' (Rammert und Schulz-Schaeffer 2002)
zwischen dem technologischen Teilsystem und dem menschlichem Arbeits-
handeln und nach der Zuordnung von Funktionen, Aufgaben und Entschei-
dungen zwischen Technik und Mensch: Was entscheidet der Mensch? Was
entscheidet die digitale Technik? Zum einen geht es um die grundlegende
Frage der Substitution von Arbeit durch Technikeinsatz (Weyer 2006). Zum
anderen steht hinsichtlich der Aufgaben- und Kontrollverteilung die Frage im
Zentrum, ,inwieweit die Beschaftigten unmittelbar am System Uberhaupt in
der Lage sind, diese zu kontrollieren und damit die Verantwortung Uber den
Systembetrieb zu Gbernehmen” (Hirsch-Kreinsen 2015, S. 90). In Hinblick auf
das angesprochene Prinzip der komplementaren Systemauslegung muss es
vor allem um eine Schnittstellengestaltung gehen, die die Funktionsfahigkeit
des Gesamtsystems ermdglicht. Dies setzt eine ganzheitliche bzw. kollabo-
rative Perspektive auf die Mensch-Technik-Interaktion voraus, die die spezi-
fischen Starken und Schwachen von menschlicher Arbeit und Automatisie-
rung identifiziert. Mit den aktuellen Prozessen der Digitalisierung sowie des
zunehmenden Einsatzes autonomer Systeme und Kl werden neue Formen
der Funktionsverteilung und Interaktion zwischen Technik und Mensch mog-
lich (Digitalisierung). Studien verweisen auf eine zunehmende Verschrankung
und Integration naturlicher und virtueller Realitaten, z.B. durch Datenbrillen,
deren Verbreitung in den letzten Jahren deutlich an Fahrt aufnimmt:

JFriher wiére es etwa bei Automobilherstellern undenkbar gewesen,
mit Datenbrillen zu arbeiten, jetzt ist ,alles egal’ und sie dringeln fast,
die entsprechenden digitalen Unterstiitzungen zu bekommen, das gilt
gleichermafSen ftir die Service-App.” (INLOG)

Schnittstelle Organisation - Mensch

An der Schnittstelle zwischen den Teilsystemen Mensch und Organisation
stellen sich Fragen der Gestaltung von Arbeitsorganisationen, der Kontrolle
durch Vorgesetzte bzw. des Er6ffnens von Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdaumen sowie nach weiteren Mechanismen der Beteiligung und Inter-
essenregulation. Die Schnittstelle zwischen Mensch und Organisation bietet
unterschiedliche Gestaltungsperspektiven und damit zusammenhangende
Modelle der Arbeitsorganisation (Ittermann und Niehaus 2018), die durchaus
Widerspriche aufweisen kénnen: So kdnnen flexible und dezentrale Team-
strukturen mit eingespielten Funktions- und Kontrollstrukturen kollidieren
oder hohe Komplexitatsanforderungen dezentraler Steuerungsformen einer
effizienzorientierten Systemgestaltung entgegenstehen. Grundsatzlich ist ein
breites Spektrum teilweise sehr unterschiedlicher arbeitsorganisatorischer
Muster umsetzbar. Die Aufwertung und Erweiterung von Handlungsspielrau-
men kann beispielsweise dazu fuhren, Mitarbeiter:innen mit unterschiedli-
chen Fahigkeiten und Leistungsvoraussetzungen in demselben Arbeitsbereich
einzusetzen (Ulich 2011). Diese Moglichkeit kann einerseits zum gezielten Ein-
satz von Beschaftigten fUr bestimmte Tatigkeiten genutzt werden, anderer-
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seits sind Rotation und Aufgabenwechsel méglich, durch die Lern- bzw. Quali-
fizierungsprozesse geférdert werden.

Schnittstelle Technologie - Organisation

An der Schnittstelle zwischen Organisation und Technologie geht es u.a. um
Anforderungen der Integration neuer Technologien in existierende Arbeits-
und Produktionsablaufe. Dies betrifft nicht allein die Ebene des Shopfloors,
sondern auch die Hierarchie der Organisation sowie Funktionsbereiche und
Abteilungen im Unternehmen (z.B. Verwaltung, Forschung und Entwicklung).
Damit verbunden ist gegebenenfalls eine Neuorganisation von Management-
funktionen in Hinblick auf den Wandel ihrer Entscheidungskompetenzen und
die Verantwortungsverlagerung auf nachgeordnete Ebenen. Dartber hinaus
beeinflusst der Automatisierungsgrad der Technik die fir die Organisations-
gestaltung (noch) verfiigbaren Funktionen.

An dieser Schnittstelle werden die Widerspriche zwischen organisations-
und technologiezentrierten Perspektiven deutlich. Strukturelle Hindernisse
der Umsetzung kénnen neben einer unklaren Integration von Technologien
in bestehende Organisationskonzepte (z.B. Lean Production) in organisati-
onsstrukturellen Barrieren, einer hohen Komplexitat in der Uberbetrieblichen
Arbeitsteilung sowie in datenschutzrechtlichen Problemlagen (Zugriff auf
betriebssensible Daten flir externe Akteur:innen) bestehen. Darlber hinaus
fragen kleinere und mittlere Betriebe, wie die potentiell verfiigharen Tech-
nologien wirtschaftlich rentabel und organisatorisch sinnvoll implementiert
werden kénnen und ob die finanziellen und personellen Ressourcen aus-
reichen. Die neuen Bedingungen einer individualisierten Produktion auf der
Basis autonomer, selbststeuernder Systeme legen auch in organisatorischer
Hinsicht eine dezentrale Steuerung und Intelligenz nahe.

Zugleich wird der Wandel ganzer Wertschopfungsstrukturen denkbar, der
die bisherigen Formen Uberbetrieblicher Arbeitsteilung und des Outsour-
cings deutlich verandert. Bei einer weitergehenden Ausdifferenzierung und
Offnung von Produktionsprozessen werden zudem unterschiedliche interne
und unternehmensexterne Akteur:innen in den Wertschépfungsprozess ein-
bezogen. Letztlich bieten sich aufgrund einer zeitlichen und funktionalen Ent-
kopplung bei Industrie-4.0-Systemen weite Spielraume fur alternative Formen
der Organisation und neue Geschaftsmodelle, beispielsweise in Form hybri-
der Dienstleistungen von Hard- und Software etwa in der Produktionslogistik,
dem Transport oder der Instandhaltung.

Eine Neugestaltung des Miteinanders von Technik, Organisation und
Mensch verweist somit u.a. auf die Veranderungen der Tatigkeits- und Aufga-
benzuschnitte, neue Vernetzungen mit ihren organisatorischen Folgen oder
die sich ergebenden neuen bzw. veranderten Qualifikations- und Kompe-
tenzanforderungen. Obwohl die derzeitigen Digitalisierungs- und Industrie-
4.0-Debatten haufig von technikzentrierten Perspektiven dominiert werden,
zeigen die Befunde, dass die Dimensionen Organisation und Mensch gleich-
berechtigte Faktoren fur die jeweilige Ausgestaltung betrieblicher Wertschop-
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fungsprozesse sind. Im Mittelpunkt zahlreicher Arbeiten in der Tradition des
soziotechnischen Ansatzes steht folglich eine arbeits- und humanzentrierter
Perspektive (Holtgrewe et al. 2015; Deuse et al. 2015; Schaper 2014, DIN/DKE
2015).

SOZIOTECHNISCHES SYSTEM UIND INTERAKTIONSARBEIT

Die skizzierten Perspektiven der soziotechnischen Schnittstellengestaltung
werden im Folgenden unter dem Leitbild der Guten Interaktionsarbeit weiter-
entwickelt (vgl. Hirsch-Kreinsen et al. 2018).

Schnittstelle Technologie-Mensch

FUr die menschliche Arbeit mussen Transparenz und Kontrollméglichkeiten
Uber die Produktionsablaufe erhalten bleiben, das vielfach unverzichtbare
Erfahrungswissen gesichert bzw. ausgebaut werden und der Arbeitsprozess
muss technisch sinnvoll unterstitzt werden. Die Mitarbeiter verbleiben ,in
ihrer Gesamtheit die Trager der planenden, steuernden, dispositiven, ausfih-
renden usw. Tatigkeiten” (Becker 2015, S. 25) und Ubernehmen wichtige Funk-
tionen bei angereicherten Arbeitstatigkeiten. Diese Form der Schnittstellen-
gestaltung fuhrt im Ergebnis dazu, das Aufgabenspektrum der Beschaftigten
zu erweitern, den Ansprutchen an herausfordernde, lernférderliche Arbeiten
gerecht zu werden und neue Moglichkeiten zur Mitgestaltung und Mitent-
scheidung zu er6ffnen. Die Arbeitssituation ist so durch ein digital erweitertes
Aufgabengebiet und neue Anforderungen an qualifizierte Arbeiten gekenn-
zeichnet. Assistenzsysteme sollten von den einzelnen Mitarbeitern an ihre
jeweiligen Bedurfnisse und Leistungsdispositionen kontext- oder ortsbasiert
angepasst werden kénnen.

Dabei muss es mdglich sein, dass die Beschaftigten hinreichende infor-
mationstechnische Kompetenzen fur die Sicherung und den Ausbau von
Erfahrungswissen und Prozesse des Learning on the Job erhalten. Im Kontext
einer dynamischen situationsspezifischen Funktionsteilung zwischen Mensch
und Maschine spielen sich Entscheidungen in spezifischer Weise stets zwi-
schen der neuen Technik (,maschinelle Verantwortung’) und dem Menschen
(,menschliche Verantwortung’) ein:

. Wir geben Tipps, aber wir sagen jetzt nicht: ,Bitte den Schraubenzieher
in die rechte Hand nehmen, die Schraube drei Mal nach links drehen,
Bauteil rausnehmen’, solche Dinge, weil wenn dem was passiert, sind
wir dran. Das kénnen wir natirlich allein aus rechtlichen Griinden
nicht verantworten. Aber natiirlich kbnnen wir zu dem sagen: ,Okay,
Elektrofachkraft, mach den Schaltschrank auf, guck rein, zeige uns das
Bild und wir kénnen sagen: ,Oh, da leuchtet was. Bitte priift mal, was
mit dem Bauteil ist.” Solche Dinge. Nattrlich muss hier stark auf die
Formulierung geachtet werden”. (Teamleiter Field Service INLOG)
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In Hinblick auf die Gestaltung der neuen Formen der Interaktion zwischen
Maschine und Mensch erweisen sich die folgenden Kriterien als besonders
zentral - Kontextsensitivitat und Adaptivitat sowie Komplementaritat:

Kontextsensitivitdt und Adaptivitdt: Diese Kriterien umfassen Aspekte einer
ergonomischen Anpassung digitaler Systeme, um durch die situationsspe-
zifische Bereitstellung von Daten und Informationen einen stérungsfreien
Arbeitsfluss zu sichern bzw. stressauslosende und belastende Unterbrechun-
gen zu vermeiden, die intelligente Anpassungsfahigkeit der Assistenzsysteme
an unterschiedliche Qualifikationsniveaus zu erlauben und kontinuierliche
Lern- und Qualifizierungsprozesse sowie die Sicherung des Erfahrungswis-
sens zu gewahrleisten.

Komplementaritét: Zum einen geht es um eine dynamische situationsspe-
zifische Funktionsteilung zwischen Mensch und Maschine und zum anderen
um das Schaffen von Transparenz und Kontrollierbarkeit des Systems durch
die Beschaftigten. Dazu mussen die digitalen Techniken schnell erlernbar und
intuitiv bedienbar sein sowie den situationsspezifischen Zugang zu digitalen
Informationen in Echtzeit zur Sicherung von Handlungs- und Entscheidungs-
moglichkeiten der Beschaftigten eréffnen.

Schnittstelle Organisation-Mensch

Hier lasst sich in einer normativen Perspektive das generelle Ziel fokussieren,
Arbeitsaufgaben und Tatigkeitszuschnitte so zu gestalten, dass sie moglichst
ganzheitlich sind, Entscheidungsmaoglichkeiten er6ffnen und Lernmaoglichkei-
ten schaffen fur eine nachhaltige Aufwertung von Tatigkeiten und Qualifika-
tionen. Dies erm&glicht sowohl effiziente Formen der Arbeitsorganisation als
auch Arbeitssituationen mit besonderen Qualifikationsanforderungen und
unter Umstanden hohen Handlungsspielrdumen, einem polyvalenten Ein-
satz der Beschaftigten sowie vielfdltigen Mdéglichkeiten des learning on the
job. Einschlagige Kompetenzen werden im Prozess selbst erworben oder in
Form arbeitsnaher und arbeitsintegrierter Ansatze: Damit angesprochen sind
sowohl das individuelle Lernen u.a. durch Jobrotation als auch durch Formen
von Lerninseln oder Lernfabriken. Lernfoérderliche Arbeitsorganisationen und
Qualifizierungsstrategien sollten sich an dem heterogenen Erfahrungsstand
und den unterschiedlichen Kompetenzbindeln der Beschaftigtengruppen
orientieren. Ein zentrales Merkmal ist, dass die Aufgaben selten an einzelne
Beschaftigte adressiert werden, vielmehr handelt das Arbeitskollektiv selbst-
organisiert, flexibel und situationsbestimmt je nach zu |6senden Problemen
des technologischen Systems. Dabei wird der Arbeitsauftrag durch einen
vom Management vorgegebenen Handlungsrahmen mit Regeln, Zielen und
Leitvorstellungen definiert. Diese Entwicklungen ermdglichen eine Hoher-
qualifizierung oder Requalifizierung von Industriearbeit, die mit ,wachsen-
der Eigenverantwortung, vielfaltigen Entfaltungsmoglichkeiten fur kreatives
Arbeitshandeln und einer Steigerung der Arbeits-, Kooperations- und Betei-
ligungsqualitat” (Kurz 2014, S. 108) der Beschéftigten verbunden sein kann.
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FUr die Arbeitsgestaltung und den Personaleinsatz ist ein relativ breites
Spektrum von Aufgaben verfligbar. Eine zentrale Frage richtet sich darauf, wie
die vorhandenen Bestdande von Kompetenzen, Arbeitsvermégen und Erfah-
rungswissen der Beschaftigten fur die Gestaltung von Industrie-4.0-Systemen
genutzt werden kénnen.

Ganzheitlichkeit: Dieses Kriterium bezieht sich in doppelter Hinsicht auf die
Vollstandigkeit von Tatigkeiten: Zum einen soll eine Tatigkeit nicht nur aus-
fuhrende, sondern auch dispositive (organisierende, planende und kontrol-
lierende) Aufgaben umfassen. Fur Beschaftigte im Technischen Service in der
Storungsbeseitigung bedeutet das beispielsweise, dass sie bei der Aufnahme
der Stérung mit dem Kunden, bei der Planung des weiteren Vorgehens, um
das Problem zu I6sen, oder bei der spateren Nachfrage beim Kunden nach
dem Erfolg selbst mitwirken. Zum anderen zielt es auf eine angemessene,
belastungsreduzierende Mischung von mehr oder weniger anspruchsvollen
Aufgaben. Daruber hinaus ist Ganzheitlichkeit die zentrale Voraussetzung fur
hohe Entscheidungs- und Handlungsspielrdume sowie die Selbstorganisation
von Arbeit. SchlieBlich werden damit auch die arbeitsorganisatorischen Vor-
aussetzungen flr die erwahnten systemgestltzten Lern- und kontinuierlichen
Quialifizierungsprozesse hergestellt.

Dynamische Arbeitsprozesse: Zum einen geht es um das Schaffen arbeitsor-
ganisatorischer Voraussetzungen flr einen systematischen Aufgabenwechsel,
um Lernprozesse zu ermoglichen und zu fordern. Aufgrund des hohen Quali-
fikationsniveaus sind bei Technischen Servicebeschaftigten die Potentiale fur
Aufgaben- und Arbeitsplatzwechsel gegeben: So konnen etwa in der Projek-
tierung und dem Service die Beschaftigten temporar in den jeweils anderen
Geschaftsbereich ,hereinschnuppern’, um nicht nur selbst Neues zu lernen,
sondern auch die Aufgaben und Randbedingungen der betrieblichen Koope-
rationspartner:innen kennenzulernen und in die eigene Arbeit zu integrieren.
Zum zweiten fordern die neuen Social-Media-Funktionen die interdiszipli-
nare Kommunikation und Kooperation zwischen verschieden spezialisierten
Beschaftigten und damit die Steigerung der Innovationsfahigkeit der Arbeit
und das Finden neuer Lésungen. Zum dritten sind dynamische und wenig
strukturierte Arbeitsprozesse vielfach die Voraussetzung daflir, um angesichts
der wachsenden Komplexitat von Anlagen und Systemen in unbestimmten
und unstrukturierten Situation handlungs- und entscheidungsfahig zu sein
und Stérungen effektiv beheben zu kénnen. Die Umsetzung dieser Kriterien
legt eine Arbeitsorganisation nahe, die als qualifikatorisch aufgewertete, flexi-
bel integrierte Arbeit bezeichnet werden kann. Zugleich humanorientierte als
auch effiziente und innovative Arbeit ist organisatorisch durch eine lockere
Vernetzung unterschiedlich qualifizierter, aber gleichberechtigt agierender
Beschaftigter in horizontaler als auch vertikaler Dimension gekennzeichnet,
die weitgehend selbstorganisiert und situationsbestimmt im digitalisierten
Arbeits- und Produktionsprozess handeln. Dieses Muster zeichnet sich durch
ein hohes MaR an struktureller Offenheit, eine sehr begrenzte Arbeitsteilung,
selbstorganisierte Tatigkeiten und hohe Flexibilitat aus.
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Schnittstelle Technologie-Organisation

Die Schnittstelle ist gestaltbar, nicht zwangslaufig technikdeterminiert und
auch nicht mehr auf traditionelle Grenzziehungen wie Abteilungsgrenzen
und Unternehmensstrukturen beschrankt (z.B. BMWi 2013; Spath et al. 2013;
Bauernhansl 2014; Karcher 2015). Als ein wichtiges Gestaltungskriterium sind
die dezentralisierten Organisationsstrukturen anzusehen. So stellt in Techni-
schen Services die mitunter geringe Verbundenheit von Mitarbeitenden, die
einen Grol3teil ihrer Arbeitszeit beim Kunden verbringen, zu ihrem ,Heimat"-
Unternehmen eine deutliche Herausforderung dar:

I .Die Mitarbeiter wechseln das T-Shirt zu dem, der den neuen Vertrag
bekommen hat.” (Geschdftsfiihrer REGTEC)

Oder:

.Dieser Arbeitgeber wird immer weniger wertgeschdtzt.”
(Abteilungsleiter REGTEC)

Das drickt aus, dass Mitarbeitende den Bezug zum eigenen Betrieb ver-
lieren konnen. Hier sind neuartige Moglichkeiten erforderlich, um technisch-
organisatorische, aber auch betriebskulturelle Voraussetzungen fiir neue
Formen flexibel integrierter und innovativer Industriearbeit zu schaffen. In
organisatorisch-horizontaler Hinsicht geht es um die flexible Integration
unterschiedlich spezialisierter Funktionsbereiche. SchlieBlich ist die Neu-
organisation von Managementfunktionen in Hinblick auf den Wandel ihrer
Entscheidungskompetenzen und die Verantwortungsverlagerung auf nachge-
ordnete Ebenen zu prifen.

Insgesamt gesehen bietet die soziotechnische Perspektive eine hinrei-
chende Voraussetzung fur die ganzheitliche Ausschépfung der technologi-
schen und 6konomischen Potentiale der Digitalisierung. Dabei werden dem
menschlichen Arbeitshandeln nicht lediglich fragmentierte Restfunktionen
bei ausgepragten Kontrollstrukturen Gberlassen, sondern es werden explizit
neue Gestaltungsmaoglichkeiten von Interaktionsarbeit betont. Unstrittig ist
zudem, dass diese Gestaltungsperspektive von Arbeit die beste Vorausset-
zung dafur ist, Industriearbeit als anspruchsvolle, belastungsarme und selbst-
organisierte ,Hightech’-Arbeit fir die junge Generation, die vielfach an aka-
demisch ausgerichteten Berufen interessiert ist, wieder attraktiv zu machen.
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Wettbewerbssituation im Technischen Service -
Lur wirtschaftlichen Lage und den Herausforde-
rungen im Technischen Service

Der Technische Service - oder auch Industrieservice - ist eine vergleichsweise
junge Branche. Auch wenn manche Unternehmensgrindungen schon erheb-
lich langer zurtickliegen, erfolgte der grol3e Aufschwung des Technischen
Services in den 1990er Jahren; so existiert - als Ausweis der wirtschaftlichen
Bedeutung - Wirtschaftsverband fur Industrieservice e.V. (WVIS) ein einschla-
giger Verband erst seit 2008, der nach der Fusion mit zwei weiteren Verban-
den seit 2020 unter dem Namen Verband fur Anlagentechnik und Industrie-
Service e.V. (VAIS) firmiert. Dieser Aufschwung des Technischen Service lasst
sich u.a. mit Managementmethoden (u.a. Lean Production, Fokus auf Kern-
kompetenzen mit der Folge vermehrten Outsourcings), der Privatisierung
vormals 6ffentlicher Unternehmen sowie der grof3en Bedeutung von Finanz-
kennzahlen erklaren (Schwetz 2020).

Nicht unproblematisch ist die Definition und Abgrenzung des Technischen
Services gegenuber ahnlichen Wirtschaftsfeldern wie beispielsweise dem
Facility Management. Der WVIS betont die Fulle der Angebote: ,Ob Wartung,
Inspektion, Instandsetzung oder Modernisierung, ob technische Reinigung,
ob Anlagenoptimierung und Standortservice oder ob Ubernahme von indus-
triellen Nebenprozessen: Industrieservice ist vielschichtig.” (WVIS oJJ., S. 3; zu
einer wissenschaftlich fundierten Bestimmung vgl. Seiter 2016; als Uberblick
vgl. Schwetz 2020)

Die schwierige Abgrenzung zu verwandten Branchen begrindet die
Schwierigkeit, verlassliche statistische Daten Uber die Branche zu ermitteln
(vgl. exemplarisch am Beispiel der Beschéftigtenzahlen Schwetz 2020). Diese
Problematik fihrt dazu, dass die nachfolgend angeflihrten statistischen Anga-
ben insbesondere Uber die wirtschaftliche Lage sowie die Beschaftigtensitu-
ation vorwiegend aus Einschatzungen oder (kleineren) Studien stammen und
somit nicht reprasentativ sein durften.

ZUR WIRTSCHAFTLICHEN LAGE IM TECHNISCHEN SERVICE

Die wichtigsten Kundenbranchen fir den Technischen Service sind die Pro-
zess- (Chemie, Pharma, Energie, Petrochemie etc.) und Fertigungsindustrie
(Stahl, Fahrzeugbau, Metallindustrie);, dies zeigt sich insbesondere in den
VISITS-Projektunternehmen REGTEC und ANSERV mit den genannten Schwer-
punktsetzungen in ihrer jeweiligen Kundenstruktur. Daraus folgt, dass die
Unternehmensentwicklung stark von der wirtschaftlichen Entwicklung der
Kundenbranchen abhéangt, aber auch von einer Vielzahl weiterer Faktoren
beeinflusst wird, die von den Folgen der Globalisierung Uber die Preis- und
Kostenentwicklung von Rohstoffen, Betriebsmitteln, Personal etc. bis hin zu
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Abbildung 27:

Aktuelle wirt-
schaftliche Lage
bei industriellen
Instandhaltungs-
dienstleistern,
2016 bis 2021

(eigene Darstellung
nach Branchen-
indikator Instand-
haltung, FIR und
FVI 2016, 2017a,b,
2019a-c, 2020a-d,
2021a,b)

Aktuelle Auf-
tragslage bei
industriellen
Instandhaltungs-
dienstleistern,
2016 bis 2021

(eigene Darstellung
nach Branchen-
indikator Instand-
haltung, FIR und
FVvI 2016, 2017a,b,
2019a-c, 2020a-d,
2021a,b)
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Corona und gesetzgeberischen Einflissen (Umwelt- und Arbeitsschutz etc.)
reicht.

Die Abbildung 27 zeigt ab dem 4. Quartal 2019 die Einschatzung der jeweils
aktuellen wirtschaftliche Lage industrieller Dienstleistungsunternehmen und
den Einfluss der Pandemie; ab dem ersten Quartal 2020 sinkt die - normalen
Schwankungen ausgesetzte - positive Einschatzung der wirtschaftlichen Lage.
Nachdem sich die Wirtschaft allmahlich auf die Pandemiebedingungen einge-
stellt hat, steigt die positive Beurteilung der allgemeinen wirtschaftlichen Lage
bis Mitte 2021 wieder an, um erneut zurlickzugehen.

in Prozent
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Angesichts der Stellung in der Wertschopfungskette als Dienstleistungsun-
ternehmen verlauft die Bewertung der jeweiligen Auftragslage relativ parallel
zur Einschatzung der wirtschaftlichen Lage (Abbildung 28), wobei die Grund-
stimmung unter den befragten Unternehmen positiv ist: ,62% der industriel-
len Dienstleister erwarten eine Verbesserung der wirtschaftlichen Situation.”
(FIR und FVI 2021b, S. 7)

in Prozent
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Die beiden Entwicklungsverlaufe betrachtend zeigt sich, dass die Unterneh-
men im Technischen Service gut durch die letzten Jahre gekommen sind. Zwar
hat die Pandemie negativ auf den Geschaftsverlauf gewirkt, aber die Entwick-
lung der Linien ,schlechte wirtschaftliche Lage’ sowie ,schlechte Auftragslage’
Uber die letzten fUnf Jahre zeigt mit Ausnahme der Hochzeit der Pandemie
2020 keinen dramatischen Anstieg, sondern verbleibt - mit wenigen Ausnah-
men - immer unterhalb der 10-Prozent-Marke.

ZUR BESCHAFTIGLINGSSITUATION IM TECHNISCHEN SERVIGE

Neben der Auftragslage ist die Beschaftigungssituation ein wichtiges Kenn-
zeichen fir die Bewertung der wirtschaftlichen Entwicklung einer Branche
oder eines Unternehmens: Handeringendes Suchen nach Personal deutet auf
Wachstum hin, wahrend Personalstagnation oder gar Abbau sowohl auf eine
(kleine) Krise als auch auf die Ausnutzung von technischen und/oder organi-
satorischen Produktivitatspotentialen hindeuten kann.

Die zeigt die Personalentwicklung bei Instandhaltungsdienst-
leistungsunternehmen seit 2016: Die Veranderung der Personalbestande
verlauft ahnlich wie die der Auftragslage und der wirtschaftlichen Lage. Aller-
dings zeigen sich deutlich héhere Ausschlage im Personalbereich: Insbeson-
dere in der zweiten Jahreshalfte 2020 und der ersten Jahreshalfte 2021 sind
die Anteile derer, die einen gesunkenen Personalbestand angegeben haben,
wesentlich héher und Uberschreiten deutlich die Anteilswerte bei der wirt-
schaftlichen und Auftragslage in dem gleichen Zeitraum.
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Die Beschaftigtenzahl im Technischen Service lasst sich nicht seriés ermit-
teln, da die Unternehmen - trotz vergleichbarer oder gar identischer Tatig-
keitsfelder - unterschiedlichen Gruppen in der Wirtschaftszweigsystematik
zugeordnet sind. Der WVIS ging vor einigen Jahren von etwa 120.000 Beschaf-
tigten aus (WVIS oJJ., S. 3). Schwetz (2020) beschreibt die infrage kommenden
Branchen als ,Reparatur und Installation von Maschinen und Ausrustungen”
(C33 nach WZ 2008) dem Technischen Service noch am nachsten kommt. Die
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Vergangene
Entwicklung der
Mitarbeiterzahlen
bei industriellen
Instandhaltungs-
dienstleistern,
2016 bis 2021
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dikator Instandhal-
tung, verschiedene
Quartalsberichte)
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Abbildung 30:

Beschaftigte im
Wirtschaftszweig
33 ,Reparatur,
Installation von
Maschinen + Aus-
ristungen”, 2015
bis 2020

(eigene Darstellung
nach Bundesagen-
tur fir Arbeit 2021
und Bundesagentur
fiir Arbeit 2022)

Abbildung 31:

Verteilung des
Anforderungs-
niveaus der
Beschaftigten im
Wirtschaftszweig
33 ,Reparatur,
Installation von
Maschinen + Aus-
rastungen”, 2021

(eigene Darstellung
nach Bundesagen-
tur fiir Arbeit 2022)
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dort ausgewiesenen Zahlen liegen mit ca. 170.000 sozialversicherungspflich-
tig Beschaftigten (im Jahr 2020) héher als die Zahlen des WVIS (Abbildung 30).

175.000 173.447

171.020  170.640
170.000

165.000
161.670  161.900Q

155.000

150.000
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Die Beschaftigten sind zu einem Uberwiegenden Anteil zumindest Fach-
kraéfte, wenn nicht gar Spezialist:innen oder Expert:innen (zur Bestimmung
vgl. Bundesagentur fur Arbeit 2021 und 2022; Abbildung 31).

120.000 112.719
100.000

80.000

60.000

40.000

28.688

20.000 12.389

l 19.651
0 - .

Helfer:in Fachkraft Spezialist:in Expert:in

Das besondere Merkmal im Technischen Service ist die Vielzahl der Ausbil-
dungsberufe, die infrage kommen, um in der Branche zu arbeiten: Das reicht
bei den VISITS-Projektunternehmen von den einschlagigen Ausbildungsberu-
fen in den Gebieten der Elektrotechnik, Automatisierungstechnik oder Mecha-
tronik Uber unterschiedliche Fachhochschul- (Wirtschaftsinformatik etc.) bis
hin zu Universitatsabschlisse (Informatik, Physik etc.). Der auf der gewerb-
lichen Ausbildung liegende Schwerpunkt scheint auch zukinftig bestehen zu
bleiben; eine Akademisierung ist - zumindest in den VISITS-Projektunterneh-
men - nicht zu erwarten. Wichtiger scheint berufliche Erfahrung zu sein, die
als zentrale Anforderung fur die Ausibung der Tatigkeit genannt wird. Dem-
entsprechend sind langes ,Anlernen’ (etwa im telefonischen Service) unerlass-
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lich, bevor Tatigkeiten alleine nach der Anlernphase erledigt werden kénnen.
Der Technische Service blickt optimistisch in die Zukunft:

.59% der industriellen Dienstleister erwarten steigende Mitarbeiter-
zahlen in den kommenden sechs Monaten.” (FIR und FVI 2021b, S. 8)

Allerdings ist auch in dieser Branche die Klage des Fachkraftemangels zu
vernehmen: ,Der Fachkraftemangel bleibt groRte Herausforderung” (VAIS
2021), so dass die Unternehmen schon zufrieden sind, Uberhaupt Arbeits-
krafte zu finden:

+Wir sind froh, dass wir Mitarbeiter bekommen.”
(Personalleiter REGTEC)

Sobald die Arbeitsbedingungen etwas fordernder werden, wird die Suche
nach Fachkraften nur schwieriger:

Wir suchen seit 2019 weiterhin Personal fiir mein Team, finden
aber niemanden. Ich hatte schon fiinf, sechs Bewerber da, aber eben
sobald das Thema Bereitschaft, Nachtschicht oder Wochenendarbeit
angesprochen wird, dann ist aus.” (Teamleiter Service INLOG)

Far die Unternehmen des Technischen Service stellt sich somit zum einen
die Herausforderung, Uberhaupt Fachkrafte oder Auszubildende zu bekom-
men, und zum anderen die Notwendigkeit, die Beschaftigten auf neue Markt-
und Kundenanforderungen vorzubereiten und zu qualifizieren, die aus diver-
sen Entwicklungstrends in der Branche resultieren. Alternativ kénnen sie
andere Losungen verfolgen, um dem Fachkraftemangel entgegen zu wirken
(Digitalisierung).

ENTWICKLUNGSTRENDS IM TECHNISCHEN SERVICE

| . Dieeinzige Konstante im Universum ist die Verédnderung” (Heraklit)

Im Wirtschafts- und Arbeitsleben sind standig Veranderungen zu beobach-
ten. Nachfolgend werden einige der Trends skizziert, die nicht nur die Welt
des Technischen Services im Allgemeinen beeinflussen, sondern auch die
Interaktionsbeziehungen im Technischen Service bzw. die Interaktionsarbeit
der Beschaftigten im Besonderen dndern werden.

Dabei wird auf ein funfstufiges Phasenmodell fir Industrieservices zurlick-
gegriffen, das als Orientierung fur die unterschiedlichen Leistungen im Tech-
nischen Service im Leistungserstellungsprozess dient. In der
wird veranschaulicht, dass die beiden Schwerpunkte der Leistungsangebote
in den Phasen ,Production & Commissioning' sowie ,Operation & Optimisa-
tion’ liegen, mithin den klassischen Feldern des Technischen Service zugeord-
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net werden kdnnen. Nachfolgend wird versucht, einige Trends zu identifizie-
ren, die zum einen die bisherigen Leerstellen im Leistungsportfolio fullen und
zum anderen eine Fortschreibung bisheriger Schwerpunkte leisten kénnen.
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Training
Consulting Services
Engineering Services
Remote Services
Condition Based Services
Maintenance
Field Service
Spareparts & Repair Services
Modernisation Services

Service Contracts

Abbildung 32:

5-Phasenmodell
far Industrieser-
vices

G NELIE KUNDENANFORDERUNGEN UND GESCHAFTSFELDER

Die Veranderung oder Ausweitung des Leistungsportfolios eines Unterneh-
mens im Technischen Service kann einerseits eine Reaktion auf sich &ndernde
Kundennachfragen oder andererseits - durch eigene Marktbeobachtung ini-
tiilert - ein aktives Angebot etwa aufgrund neuer technologischer Entwick-
lungen an die potentiellen Kundenunternehmen sein. Das Unternehmen im
Technischen Service muss sich in jedem Einzelfall u.a. Uberlegen, inwieweit
es seine bisherigen Kernkompetenzen ausweiten will, ob hierzu die nétigen
Ressourcen zur Verfugung stehen und ob eine langerfristige Perspektive fur
das neue Angebot besteht oder ob es sich gegebenenfalls nur um eine ,Mode-
erscheinung’ handelt. Das Fallbeispiel eines VISITS-Projektunternehmen zeigt
eine weitreichende Ausdehnung des urspringlichen Leistungsangebots.

Aktuell erwirtschaftet ein Grof3teil der Unternehmen im Technischen Ser-
vice den Hauptteil seines Umsatzes mit den klassischen Wartungs-, Inspekti-
ons- und Instandsetzungsarbeiten: Bei 56 Prozent der befragten Unterneh-
men wurde damit der grof3te Anteil erwirtschaftet; ein vergleichsweise hoher
Anteil entfiel mit 38 Prozent auf Prozessanalysen und Beratungsleistungen
(FIR und FVI 2016). Avancierte Leistungsangebote, wie beispielsweise leis-
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tungsorientierte Servicevertrage und Service-Level-Agreements (z. B. garan-
tierte Anlagenverfligbarkeiten), IT unterstitzende Dienstleistungen oder digi-
tale Services boten nicht einmal ein Viertel der befragten Unternehmen an
(FIR und FVI 2016).

Aus der Praxis:

DasVISITS-Projektunternehmen INLOG hatin seiner Unternehmensgeschichte
mehrfach Entwicklungsschritte vollzogen, die grundlegende Strukturveran-
derungen zur Folge hatten: zu Beginn Handwerksbetrieb und Subunterneh-
mer entwickelte sich dann zum Generalunternehmer fur Intralogistikanlagen
und erhielt in dieser Funktion zunehmend von den Kundenunternehmen die
Anfrage, ob auch Leistungen des After-Sales-Service (Wartung, Stérungsbesei-
tigung) zu beauftragen sind. Im Zuge des zunehmenden Abbaus von Instand-
haltungskapazitaten, die als kostentrachtig galten und nicht als Kernkompe-
tenz betrachtet wurden, gingen immer mehr Unternehmen dazu Uber, den
Service extern zu vergeben:

»In dem Zuge wird von uns auch erwartet, dass wir fiir die Anlagen ein
vollumféngliches Wartungskonzept erstellen - das will der Markt. Der
Markt will alles aus einer Hand kaufen kdnnen (...) Aber der Markt will,
sonst wiirden viele Auftrdge gar nicht bekommen.” (Teamleiter Field
Service INLOG)

Das fuhrte dazu, dass sich INLOG entschloss, eine eigene Serviceabteilung
aufzubauen. Zuerst wurden kleinere Wartungen vorgenommen oder auch
Stérungen beseitigt, inzwischen sind aus den urspringlich wenigen Fach-
kraften Uber 40 Servicetechniker:innen geworden, die das gesamte Jahr Uber
einen 24/7-Service anbieten. Der weitere Ausbau ist geplant:

»Das Servicegeschift ist eigentlich aktuell nur gghemmt durch die

fehlenden Ressourcen (gemeint sind Fachkrdfte - A.d.A.).”
(Business-Unit-Leitung INLOG)

NACHHALTIGE PRODUKTION

Der Werterhalt oder die Werterh6hung von Maschinen und Anlagen ist per
se eine wesentliche Motivation etwa fir deren fachgerechte Wartung und
Instandsetzung als Teil des Technischen Services; als wesentliche Treiber der
Modernisierung der Anlagen und Maschinen gelten die Digitalisierung und
organisationsstrukturelle Veranderungen (FIR und FVI 2020a). Die Notwendig-
keit des Werterhalts war lange Jahre nicht im Fokus der Kundenunternehmen,
da die Instandhaltung, ,insbesondere in Phasen schlechter Konjunktur, zum
Kostentreiber degradiert und nicht als eine Struktureinheit gesehen [wird],
die positive Beitrage zum Betriebsergebnis leistet” (Strunz 2012, S. 12). Diese
Sichtweise gehdrt inzwischen weitestgehend der Vergangenheit an und die
Beitrage des Technischen Service zum Werterhalt sind anerkannt (Freund
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2010). Geeignete MalRnahmen, die von den Unternehmen im Technischen
Service angeboten werden konnen, sind etwa eine starkere proaktive Aus-
richtung von Wartung und Instandsetzung sowie Qualifizierung der Kunden-
beschaftigten (FIR und FVI 2020a), aber auch Unterstltzung bei der Effizienz-
steigerung des Material- und Energieeinsatzes (FIR 2017).

In eine ahnliche Richtung geht der Trend zum Retrofit als Modernisierung
oder Ausbau von Maschinen und Anlagen - gerade auch im Kontext von
Industrie 4.0 und der weiteren Digitalisierung der Produktions- und Logistik-
prozesse. In diesem Geschaftsfeld sind die Technischen Dienstleistungsun-
ternehmen aufgrund ihrer Expertise gut aufgestellt: Dennoch bieten erst 17
Prozent ein ,vollumfangliches Retrofitting von Maschinen-/Anlagenparks” (FIR
und FVI 20174, S. 4) an, wahrend die Mehrheit der befragten Unternehmen
die Potentiale identifiziert oder die Lésungskonzepte entwickelt.

Der Werterhalt, das Retrofit sowie das Obsoleszenzmanagement sind
letztlich Bestandteile der - auch gesellschaftlich zentralen - Diskussion um
Nachhaltigkeit (FIR und FVI 2019c). Diese Bedeutung wird auch in der Branche
selbst gesehen: So stufen immerhin 38 Prozent der befragten industriellen
Dienstleistungsunternehmen Nachhaltigkeit als ,strategisch wichtigen Wett-
bewerbsfaktor” (FIR und FVI 2020b, S. 5) ein; weitere 38 Prozent geben dem
Aspekt die zweithdchste Prioritdt. Zwar betont die Uberwiegende Mehrheit
der befragten Unternehmen, dass Nachhaltigkeit flr das eigene Servicean-
gebot relevant ist (FIR und FVI 2020b), aber es ist zu vermuten, dass dieses
Thema sowohl mit Blick auf die eigenen Prozesse inklusive der Zufriedenheit
der eigenen Beschaftigten (FIR und FVI 2020b) als auch auf die der Kunden-
unternehmen noch Potential hat. Dies gilt insbesondere fir die Kundenunter-
nehmen: Immerhin ist fur 26 Prozent ,Nachhaltigkeit kein relevanter Faktor
bei der Auswahl eines Dienstleistungsangebotes” und 30 Prozent der Kun-
denunternehmen ,erkundigen sich teilweise nach der Nachhaltigkeit eines
Dienstleistungsangebotes, konkrete Anforderungen werden jedoch nicht
gestellt” (FIR und FVI 2020b, S. 7).

INNOVATIVE INSTANDHALTUNGSKONZEPTE

Instandhaltungskonzepte wie das Condition Monitoring fur die Zustandstber-
wachung oder Predictive Maintenance (PM) als vorausschauende Instandhal-
tung sind fur die Unternehmen im Technischen Service ebenso wenig neu wie
das Total Productive Maintenance (TPM) als Managementkonzept mit seinen
Anklangen an Lean Maintenance, die dahinter stehenden Uberlegungen und
Einsatzkonzepte sind vielfach diskutiert und in der Branche anerkannt - dem-
entsprechend ,gewinnen [sie] stark an Bedeutung” (Mittelstand 4.0-Agentur
Prozesse 2016, S. 6), wenngleich sie auch weiterhin ,als notwendiges Ubel

wahrgenommen, als stérender ,Budgetfresser
2020, S. 61) gebrandmarkt werden.

(Schabasser und Bredeweg
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Diese Akzeptanz bei den Dienstleistungsunternehmen bedeutet nicht
zugleich, dass die Konzepte flachendeckend in den Unternehmen eingesetzt
werden. So stellt eine Roland-Berger-Studie mit Blick auf Predictive Mainte-
nance fest:

~Genaue Kundenanforderungen an PM sind hdufig noch unbekannt
und aktuell zumeist aus der internen technischen Perspektive (z.B.
weitere Produktverbesserung) definiert - ,Co-Creation’ mit Kunden
(gemeinsame PM-Ausgestaltung mit Kunden) ist zumeist bestenfalls
angedacht.” (Roland Berger 2017, S. 2)

2020 nutzten immerhin schon 47 Prozent der befragten Unternehmen Pre-
dictive Maintenance (FIR und FVI 2020c). 23 Prozent bezeichneten den Einsatz
als ,sehrerfolgreich”(FIRund FVI 2020c, S. 6). Ein wichtiger Faktor flr den Erfolg
scheint zu sein, die Identifizierung und Auswahl geeigneter Anwendungsfalle
- so antworteten 46 Prozent der befragten Unternehmen - gemeinsam mit
dem Kundenunternehmen vorzunehmen (FIR und FVI 2020c). Dass hier bei
den Kundenunternehmen noch Nachholbedarf ist, zeigt eine Umfrage aus der
Schweiz: Demnach nutzen erst zehn Prozent der Anlagenbetreiber Predictive
Maintenance, wobei ,,oftmals fehlendes Wissen” der Grund fur den Nicht-Ein-
satz ist (Havelka et al. 2020, S. 8) - hier waren somit die Dienstleistungsunter-
nehmen in der Pflicht, entsprechende Beratungsarbeit zu leisten.

Das Condition Monitoring (VDI-Richtlinie 2888) ist ein Faktor zur Verwirkli-
chungeiner Predictive Maintenance: So sagen 56 Prozent der befragten Dienst-
leistungsunternehmen, dass Condition Monitoring in der Kundeninstand-
haltung genutzt wird (FIR und FVI 2017b); auch hier ist die innerbetriebliche
Durchdringung nicht bekannt. Gerade bei den Dienstleistungsunternehmen
besteht im Vergleich insbesondere zu Betreiber:innen noch Nachholbedarf:
Einer aktuellen Studie von BearingPoint (2021) zufolge haben erst 48 Prozent
der befragten Unternehmen erste Projekte im Predictive Maintenance umge-
setzt; der Rest hat bislang nichts unternommen oder ist noch in der Findungs-
phase. Die Hindernisse werden in den IT-Schnittstellenproblemen, den feh-
lenden technischen Voraussetzungen an Maschinen und Anlagen, den hohen
Kosten und dem unklaren Nutzen fiir das Kundenunternehmen gesehen (FIR
und FVI 2017b; BearingPoint 2021).

Als Ubergreifendes Konzept wird Total Productive Maintenance (TPM) mit
seinen unterschiedlichen Saulen seit den 1990er Jahren diskutiert und , bildet
die Grundlage fur Smart Maintenance” (FIR und FVI 2021a, S. 12; Heller und
Prasse 2018). TPM zeichnet sich insbesondere durch arbeitsplatznahe Ver-
besserungen aus: Die Beschaftigten, die taglich als Bediener:iinnen an den
Maschinen und Anlagen arbeiten, werden in die Inspektion, Wartung und
Instandsetzung einbezogen. Bezuglich einzelner Bausteine lassen sich auf-
grund der FIR/FVI-Sonderauswertungen einige Optimierungspotentiale in den
Feldern geplante Instandhaltung, Anlaufmanagement, Qualitatssicherung der
Serviceleistungen oder autonome Instandhaltung ausmachen (FIR und FVI
2021a).
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DIGITALISIERUNG

Die Nutzung digitaler Technologien ist seit gut zehn Jahren in aller Munde:
Digitalisierung, Industrie 4.0/Maintenance 4.0, cyber-physische Systeme und
Kl sind einige der Schlagworte, die in diesem Zusammenhang fallen und die
auch fir den Technischen Service von hoher Relevanz sind.

Wissensdatenbank
online: Digitalisie-

P In einer generellen Perspektive lasst sich von Smart Maintenance als ,lern-

orientierte, selbstregulierte, intelligente Instandhaltung” (Henke et al. 2019, S.
11) sprechen sowie der Etablierung von Smart Services ,als Bindel aus phy-
sischer Sachleistung und digitaler Dienstleistung sowie gegebenenfalls physi-
scher Dienstleistung” (Frank et al. 2018, S. 307; fur ein Beispiel vgl. Koldewey
et al. 2019). Hierzu zahlen beispielsweise Datenanalysen (,Daten als strate-
gische Ressource”, vgl. Guntner et al. 2015b, S. 17 ff.), wenngleich hier noch
Geschaftspotentiale erkennbar sind: 45 Prozent der Dienstleistungsunterneh-
men bieten entsprechende Leistungen an. Um mehr Kundenunternehmen
far diese Dienstleistung zu gewinnen, ist nach Einschatzung von 55 Prozent
der befragten Dienstleistungsunternehmen ,Uberzeugungsarbeit” (FIR und
FVI 2019b, S. 4) unabdingbar. Insgesamt zeigen Untersuchungen, dass der
Weg zur Zielvision Smart Maintenance noch weit ist (Abbildung 33), da ,ein
Bewusstsein fur die Chancen der Smart Maintenance fehlt” (Henke et al. 2019,

S. 27).
Produktion und Uberwiegend Geringe Flexi- Personen- Ersatzteilwesen Instandhaltung
Instandhaltung reaktive bilitat in der gebundenes ist nicht ist nur Kosten-
planen getrennt Instandhaltung Produktion Know-How strukturiert verursacher

Lukunftsvision Smart Maintenance

Gemeinsame Verflgbarkeits- Flexibles Agieren ) Anforderungsge- Wertbeitrag der
o : Wissens-
Planung aller orientierte und Reagieren management rechtes Ersatz- Instandhaltung
Akteure Instandhaltung bei Anderungen g teilmanagement ist bekannt
Abbildung 33:

Transformation
des Status quo
zur Zielvision

i BEDELITUNG DER TRENDS FUR INTERAKTIONSARBEIT

(Henke et al. 2019)

Die skizzierte Beschreibung der Marktveranderungen und der Trends im
Markt und bei der Technologie belegen eindrticklich, dass sich die Tatig-
keiten der Beschaftigten in den Technischen Dienstleistungsunternehmen
verandern wird, um die Marktpotentiale ausnutzen zu kdénnen. Das schlagt
sich etwa in Uberlegungen zum zuklnftigen Bild der Beschaftigten im Tech-
nischen Service nieder. So geht Brumby (2017) davon aus, dass der von ihm
entworfene ,Smart Service-Ingenieur” ein Anforderungsprofil kennzeichnet,
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das neben fachlichen und wirtschaftlichen Dimensionen eine immer wichtiger
werdende Sozial-Dimension umfasst:

»Die Sozial-Dimension im Kompetenzbild des Service-Ingenieurs zeigt,
dass in der Instandhaltung auch die erforderlichen Kompetenzen in
der Fiihrung und Kommunikation sich verdndern. Wo heute noch die
Konflikt- und Problemlésung im Vordergrund steht, wird zukuinftig
auch von einem Instandhalter Service-Excellence erwartet, die Kun-
denbegeisterung statt (nur) Kundenzufriedenheit zum Ziel hat. Und
schliefSlich werden gesellschaftliche Veridnderungen und Globalisie-
rung neue Kompetenzen in der Internationalitdt und Interkulturalitét
von dem Service-Ingenieur erfordern.” (Brumby 2017, S. 28)

Sowohl die dargestellten Entwicklungen als auch das zukinftige Kompe-
tenzprofil der Beschaftigten im Technischen Service setzen insgesamt eine
héhere Kommunikation und Kooperation mit den Kundenunternehmen vor-
aus. Auch unternehmensintern wachst der kundenbezogene - und dadurch
ausgeldst auch der interne - Abstimmungs- und Beratungsbedarf massiv (vgl.
mit Blick auf den Vertrieb Smarter Services Ottersbdck und Jeske 2021). Nicht
nur die steigende Komplexitat der Maschinen und Anlagen sowie die neuen
(digitalen) Serviceangebote erfordern mehr Erklarung seitens der Dienstleis-
tungsbeschaftigten, sondern auch die Veranderungen der Anbieter-Kunden-
Beziehung und die Veranderungen auf der Angebotsseite, auf die neue Kon-
kurrenten auf den Markt drangen, sind interaktionsintensiv:

Die Angebote der Technischen Dienstleistungsunternehmen werden
beratungsintensiver: Das betrifft eine Vielzahl ausbaufahiger Servicean-
gebote wie insbesondere die Condition-based und die Predictive Mainte-
nance, aber auch Fragen der Nachhaltigkeit (etwa mit dem Aufzeigen von
Einsparpotentialen). Dies werden nicht nur Aufgaben des Vertriebs sein,
sondern die Beratungstatigkeit betrifft alle Beschaftigtengruppen, seien
es die Monteur:innen, die Inbetriebnehmenden, die Service-Beschaftigten
in der Stérungsbeseitigung oder die Beschaftigten in der Projektentwick-
lung.

Die Beschéftigten im Technischen Service miissen starker proaktiv auf
die Kundenunternehmen zugehen: ,Wenn Sie sich das mal Uberlegen, ist
der erste Vertriebler der Obermonteur.” (Geschaftsfiuhrer REGTEC) Das
heif3t, dass auch die Beschaftigten, die bislang (fast) ausschlieBlich fur
das Fachliche zustandig waren, zunehmend in die Auftragsakquise - und
damit in fUr sie neue Interaktionssituationen - eintreten mussen. Nicht
nur, dass diese Beschaftigten potenzielle Auftrage beim Kundenunterneh-
men wahrnehmen, sie missen auch den Nutzen, den technischen Hinter-
grund etc. erklaren kdnnen. Verallgemeinernd geht es um die Erhéhung
des Wertbetrags durch Servicedienstleistungen, indem etwa Anlagenaus-
fallzeiten reduziert oder Lebenszyklen der Maschinen verlangert werden.
Die Beschiftigten im Technischen Service mussen Vertrauensbeziehun-
gen zu den Kundenunternehmen aufbauen: Die aufgrund der Digita-
lisierungsansatze steigende Bedeutung von Daten fir den Technischen
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Service, etwa im Condition Monitoring, und die (verstandliche) beobacht-
bare Zurtickhaltung der Kundenunternehmen, diese Daten preiszugeben,
macht eine vertrauensbasierte Kooperation umso dringlicher - die resul-
tiert aber nicht nur aus dem guten Ruf, den sich ein Technischen Dienst-
leistungsunternehmen aufgebaut hat, sondern zu einem erheblichen
Anteil aus den persénlichen Beziehungen zwischen den konkret handeln-
den Akteuren auf beiden Seiten - die bei jedem Kontakt neu auf dem
Prufstand stehen. Diese Kundenpartnerschaften zahlen sich aus:

.Den grofiten Vorteil durch erfolgreiche Partnerschaften sehen die
meisten Instandhaltungsdienstleister (95 %) in einer erh6hten Kunden-
bindung. Weiterhin sehen viele Teilnehmer einen Mehrwert in einem
erhéhten Wissensaustausch (57 %), in Wachstumschancen durch ein
gutes Kundenimage (52 %) sowie dem Erhalt von Kundeninformatio-
nen zur Angebotsentwicklung (48 %).” (FIR und FVI 2019a, S. 5)

® Nicht zuletzt die Internationalisierung der Kundenstruktur erfordert -
zumindest bei den gréBeren Dienstleistungsunternehmen - interkultu-
relle Kompetenzen bei den Beschéaftigten.

Zusammenfassend bleibt zu konstatieren, dass die Interaktionskompe-
tenzen fur die Beschaftigten im Technischen Service Uber die bisher schon
hohe Bedeutung hinaus weiterhin an Relevanz gewinnen - ohne die fachli-
chen Kompetenzen zu vernachlassigen. Die Unternehmen im Technischen
Service sind somit aufgefordert, wenn sie die aufgezeigten Potentiale nutzen
wollen, sowohl die Rahmenbedingungen fur gute Interaktionsarbeit Leitbild
Gute smarte Interaktionsarbeit zu schaffen, als auch ihre Beschéftigten zu
motivieren und zu qualifizieren, die Kundenunternehmen zufriedenzustellen,
einen Beitrag zum Fortbestand des eigenen Unternehmens zu leisten und die
eigene Beschaftigungsfahigkeit zu wahren.

visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de


https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/leitbild-gute-smarte-interaktionsarbeit/
https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/leitbild-gute-smarte-interaktionsarbeit/




>
=
T
o
=
{ I |
|_
T
(]
(w7
=
{ |
[ ]
(w7
=

212 visits-vorgehensmodell lfo.tu-dortmund.de




Hiltestellungen

se by K}
VISITS

visits-vorgehensmadell fo.tu-dortmund de 213



HILFESTELLUNGEN

Alle Hilfestellungen sind hier zu finden:
https://visits-vorgehensmodell.Ifo.tu-dortmund.de/hilfe/
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Design Thinking

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/video-design-thinking/

Reflexion im Anwendungsfall , Ubergabe-Apps”

https://visits-vorgehensmodell.Ifo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/video-reflexion-im-anwendungsfall-uebergabe-apps/

Reflexion im Anwendungsfall ,Vernetzte Geschaftsmodelle”

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/video-reflexion-im-anwendungsfall-vernetzte-geschaeftsmo-
delle/

Roadmap im Anwendungsfall ,Vernetzte Auftragsabwicklung”

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/video-vernetzte-auftragsabwicklung/

Roadmap im Anwendungsfall , Ubergabe-Apps"

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/video-roadmap-im-anwendungsfall-uebergabe-apps/

Roadmap im Anwendungsfall , Vernetzte Geschiftsmodelle”

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/video-roadmap-im-anwendungsfall-vernetzte-geschaeftsmo-
delle/

Storytelling als Werkzeug im Prozess der Lasungsfindung

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/video-storytelling-als-werkzeug-im-prozess-der-loesungsfin-
dung/
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Vorlagen und Checklisten

Checkliste: Akzeptanz

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/checkliste-akzeptanz/

Checkliste: Externe Expertise

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/checkliste-externe-expertise/

Methodenplakate: Kreativitatstechniken

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/methodenplakate-kreativitaetstechniken/

Methodenplakate: Methoden der Ist-Erhebung

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/methodenplakate-methoden-der-ist-erhebung/

VISITS-Leitbild Gute smarte Interaktionsarbeit

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/visits-leitbild-gute-smarte-interaktionsarbeit/

VISITS-Methodeniibersicht: Methoden der Ist-Erhebung

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/visits-methodenuebersicht-methoden-der-ist-erhebung/

Vorlage: Balanced Scorecard

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/formatvorlage-balanced-scorecard/

Vorlage: Business Model Canvas

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/formatvorlage-business-model-canvas/

Vorlage: SMART-Methode zur konkreten Zielformulierung

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/vorlage-smart-methode-zur-konkreten-zielformulierung/

Vorlage: SWOT-Analyse

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/formatvorlage-swot-analyse/
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Vorlage: VISITS-Leitbild-Strategie-Canvas

https://visits-vorgehensmodell.Ifo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/vorlage-visits-leitbild-strategie-canvas/

Vorlage: VISITS-Strukturierungshilfe

https://visits-vorgehensmodell.Ifo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/vorlage-visits-strukturierungshilfe/
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Beispiele und Erfahrungen
aus den Anwendungsfillen

Steckbrief: IFUREL

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-
gen/steckbrief-ifuerel/

Steckbrief: WUTTKE

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/steckbrief-wuttke/

Reflexion im Anwendungsfall ,Vernetzte Auftragsabwicklung”

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/hilfestellun-

gen/reflexion-im-anwendungsfall-vernetzte-auftragsabwicklung/
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Wissensdatenbank-
Elemente
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WISSENSDATENBANK-ELEMENTE

Alle Elemente der Wissensdatenbank sind hier zu finden: https://visits-
vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissensdatenbank/

Akzeptanz

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/
akzeptanz/

Arbeitsorganisation und Filhrung

https://visits-vorgehensmodell.Ifo.tu-dortmund.de/wissens-db/
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arbeitsorganisation-und-fuehrung/

Digitalisierung

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/

digitalisierung/

Externe Expertise

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/
externe-expertise/

Fehlerkultur und Scheitern

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/

fehlerkultur-und-scheitern/

Interaktionsarbeit

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/
interaktionsarbeit/

Kreativitatstechniken

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/
kreativitaetstechniken/

Mensch-Technik-Interaktion

https://visits-vorgehensmodell.lfo.tu-dortmund.de/wissens-db/

mensch-technik-interaktion/

Methoden der Ist-Analyse

https://visits-vorgehensmodell.lIfo.tu-dortmund.de/wissens-db/

methoden-der-ist-analyse/
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KONTAKT

Technische Universitat Dortmund
Lehrstuhl fir Unternehmenslogistik (LFO)
Leonhard-Euler-Stralie 5

44227 Dortmund

VISITS

Technische Services, wie Reparatur- oder Wartungsarbeiten, sind
durch eine enge Vernetzung und Interaktion zwischen Maschinen-
und Anlagenbauern, Dienstleistern sowie Anwenderunternehmen
gepragt. Die digitale Transformation und weitere Herausforderun-
gen hinterfragen diese Interaktionsschnittstellen und beeinflussen
die Gestaltung von Interaktionsarbeit mal3geblich.

Ziel des Forschungsprojekts VISITS ist, das Schnittstellenmanage-
ment fUr Gute Interaktionsarbeit in Smarten Technischen Services
anhand drei konkreter Anwendungsfalle inner- und zwischenbe-
trieblich zu analysieren, aktuelle Wirkmechanismen zu identifizie-
ren und Gestaltungsmadglichkeiten zur Verbesserung zu erarbeiten.

Im Ergebnis entsteht ein webbasiertes adaptives Vorgehensmo-
dell, das unter anderem einen Leitfaden, Bewertungskriterien und
Umsetzungsempfehlungen fiir gute Interaktionsarbeit in smarten
Technischen Services, beteiligungsorientierter Ansatze im Hinblick
auf Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation sowie Best-Prac-
tice-Falle umfasst. Es wird dadurch deutschlandweit eine flachen-
deckende Erhéhung der Qualitat von Dienstleistungen sowie der
Technikakzeptanz bei Beschaftigten und Kunden innerhalb der
Schnittstellen angestrebt.

Forderkennzeichen: 02L18A190

Visits Projektwebseite Visits - Adaptives Vorgehensmodell
far Smarte Technische Services
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