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Abstract

' 0auNF Ol

Deutsch:

Die Digitalisierung idteutzutageallgegenwartig, wird zumeist jedoch nur aethnologie
zentrierte Betrachtungsweiserduziert.Dabeiist die Digitalisierung vielmehr als Ph&dnomen
mit umfassenden Wirkweisen zu begreifemelchesmit einer ganzlich neue Komplexitat,

neuen AnforderungenPerspektiverund Denkweiseminhergeh.

Im direkten Zusammenhangit dem vielschichtigen Phanomen der Digitalisierwigd
insbesondereauf die wissensintensive Zusammenarbeitd damit Wissensdynamikeim
Projekten vielfaltige Einflussefeststellbar. Eine zentrale Entwicklunigesteht in der
zunehmenden Anforderung unterschiedlichstes Wissen Uber Funktionen, Disziplinen, Fach
bereiche und Branchen gezielt miteinandenauknipfen und zu kombiniereRarallelergibt
sicheine steigendé&/ernetzung von Systemen, Akteuren und Bereicloim sich wechselseitig
beeinflussenUberalle Disziplinen hinweg finden sich dazu divessghtbare Veranderungen
und unterschiedlicheEinflussfaktoren welchebspw. ad rdumlicher (. a. lokal, regional,
national)oder sozialer ¢. a. Individuum Gruppe,Organisation)Ebenebeschrieben werden.
Bis dato finden @ Diskussionehierzujedoch nur unverknupft und innerhalb der Disziplin
grenzen statt Um jedoch die Wirkweisen dé@igitalisierung tiefergehend zu verstehen und
zu analysieren ist es notwendi&rozesse, Funktionen und Betrachtungsebenen in ihrer

interdependenten VerknlUpfung zu betrachten.

An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an, indem sie beschriebene Verandeausgen
den einzelnen Disziplinesystemischim Sinne einegProjekt)Okosystens zusammenfiihrt
um darin dynamische Wechselwirkungesowie Zusammenhnge sichtbarzu macherund zu
untersucten. Da in diesem Kontextwischen den Disziplinen ke@nheitlichesVerstandnis
Uber die einzelnen Betrachtungsebenen besteht, dientidider Wissensforschung géngige
Differenzierung zwischen Mikro(Individual) und Makre (Organisationy Ebene als
Ausgangsbasi®#Jm dartber hinaus einelurchgangig und differenzierte Betrachtungben
jener dynamischeZusammenhangéber die Betrachtungsbenen hinweg zu ermdglichen
wurden aufBasisdieser beiden Ebena zusatzlicheine Meso- (Projekt) Ebene entwickelt

sowie einelbergreifendeLandscapebzw. KontextEbenedefiniert und theoretisch fundiert



Abstract

Verankert ineiner systemiscken Herangehensweiserfolgt im Rahmen dieser Arbeit die
Ableitungeines Multi-EbenenModels, welchesunter anderemim Rahmen der empirischen
Untersuchung die Betrachtungsebenen im (Projekbkosystem gezielt miteinander
verknlUpft. Das entwickelte Modellermdglictt es ebenenibergreifende Prozessend
Wechselwirkungersichtbarzu machen und diese bspw. mit Blick airfekt oder indirekt
wirkende Interdependenzen & anderenProzessen, Akteuren, Bereichéaw. Ebenenzu
untersuchenZugleictbietet esdie Mdglictkeit unterschiedliche Perspektiven (bspw. im Sinne
einzelner Akteure oder spezifischer Rollen) einzunehmen und die jeweilige Einbettung in
umliegende Rahmerfedingungen) und daran geknipfte Anforderungen transparent zu
machen.Dasentwickelte Modell bietet sich somitsowohl als Betrachtungsind Erklarungs

modell als auch als analytischer Rahmen fir Wissenschaft und Bnaxis

Englsh:

Digitalization is everywhere these day®wever it iusuallyreduced to a technologgentric
perspective. In fact, digitalization should be understood as a phenomenon witkedahing
effects, which is accompanied by a completely new complexity, new requirements,

perspectives and ways of thinking.

In direct correlation with the multifaceted phenomenon of digitalization, a variety of
influences can be observed, particularly on knowleddensive collaboratios and thus
knowledge dynamics in projects. One of the main developments is the increasing requirement
to link and combine a wide variety of knowledge across functions, disciplines, departments
and industries in a systematic manneAt the same time, there is an increasing
interconnectedness of systems, actors and sectors that influence each.ofibedate,
however, discussions on this have only taken place imraonnected manner and within
disciplires. In order to understand and analyse the effects of the digitalization in greater

depth, it is necessary to consider processes, functions and levels in their interconnectedness.

At this point, this thesis approaches the described changes fromedhsidereddisciplines in

a systemic way in the sense of a (projpacosystem to visualize and examine dynamic
interactions and connection&ince there is no common understanding of the individual levels
of observation between the disciplines in this context, the differentiation between micro

(individual) and macro (organizationdllevels, which is common in knowledge research,

_VI_
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serves as a starting poiro as to enable consideration of these dynamic relationships across
all the observation levels, an additional meso (projetdvel was developed on the basis of
these two levels and an overarching landscape or context level was defined and theoretically

founded.

Anchored in a systemic approach, this thesis derives a #eukl model that specifically
interconnects the observation levels within the (project) ecosystamong othersas part of

the empirical studyThe developed model allows crelevel processes and interactions to be
visualized and to examine these, for example, with regard to direct or indirect
interdependencies with other processes, actors, areas or lefelghermore, it offers the
possibility of adopting different perspectives (e.g. in terrhmdividual actors or specific roles)
and therefore to make the individual embedding within the surrounding framework as well as
the associated requirements transpareftie developednodelcan be seen asn observation

/ explanation model and as an analytical framework for both science and faiagtiglication
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1 Einleitung
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OWayfarer, the only way is your footsteps, there is no other. Wayfarer, there is no

way, you make the way as youg@dlachado 1982, S. 143)

Das wissenschatftliche Arbeiten, sei es noch so praxisorientiert, bringt eben jene von Machado
so elegant ausgedrickte Herausforderung mit sich. Neusstmaiffenheil3t immer auch einen

Weg zu gehen, den noch niemanavorgegangen istDas zentrale Merkmal und zugleich die
Herausforderung diese Projektes lag in der Vielzahl der interdisziplindr betrachteten
Einzelelementederen Zusammenhange unéhterdependerz. Im Weiteren ist es daherie
starkesAnliegen, den Leskentlang der hinterlasseneoFuRspured durch diese Arbeizu
fuhren, um am Zielein gemeinsames Verstandnisnd eine Diskussionsgrundladgér

Wissenschaft und Praxasi herzustellen

1.1 Problemstellung und Relevanz

oDistress not yourself if you cannot at first understand the deeper mysteries of
SpacelandBy degrees they will dawn upon ¥dqiébbott 1884, S. 85)

Anlehnend an den Protagonisten in Abbotts Roman, der die ihn umgebendemivetiren
vielfaltigen Dimensionen und Facetten erst sukzessive begré#nn werden sich auch die
Dimensionen dieser Arbeit sukzessiv verbinden, figen und damit greiévden Die digitale

Welt besteht aus einer Vielzahl komplexer vernetzter Strukturen und Okosysteme, die durch
digitale Technologien alle Lebensbereiche in einer dynamischen Art und Weise durchdringen,
beeinflussen undrernetzen(Yoo et al. 2010; Parviainen und Tihinen 2017; Kokkinakos et al.
2016; Eling und Lehmann 2018; Gobble 2018; Hagberg et al. 2016; WeckesseD2@2h9)
trotz ihrer Omniprasenz bleiben diese Technologien an vielen Stellen in ihrer Wirkung vollig
unbemerkt. Dasselbe gilt fir das notwendige Ineinandergreifen und komplexe Zusammenspiel
vielzahliger Akteure, Prozesse und Infrastrukturen mit deren Abgiegen und
Interdependenzer{Stolterman und Fors 2004; Reis et al. 2018; Reis et al. 2020; Hofmann et
al. 2020; Yoo et al. 2010; BDI e.V. 2015; Zimmermann et al. 2016; Benner 2010; Gobble 2018;
Gebayew et al. 2018; Jurgens et al. 2010; Strambach 2008)

! Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit das generische Maskulinum verwendet.
Es gelten samtliche Personenbezeichnungen entsprechend gleichermafl3en fiir beide Geschlechter, aul3er es
wird explizit eine Form verwendet. Zusatzlicerdidies dem Schutz der Identitat der befragten Experten.
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Darin liegt eine zentralélerausforderungsowohlfir Wissenschaft und Praxis als aucts de
einzelnen Akteurs. Die Komplexitat, Vernetzengnd die damit einhergehende Dynamik zu
erfassen ist mit dem klassisch vorherrschenden mechanistischen, klar abgrenzbaren Weltbild
und Handeln nicht mehr méglich. Dieses stol3t schlicht atGdemzender heutigen digitalen

Welt mit deren exponentiellen Entwicklungen, hochgradigen Vernetzung und zunehmend
verschwimmenden Grenze(Yoo et al. 2010; Stolterman und Fors 2004; Brinkner 2013;
Henriette et al. 2015; Picot et al. 2017; Broy und Schanke 2021; Leonardi und Neeley2022)
der gangigen Literatur finden sich erste interdisziplinare Ansatze, die einzelne Forschungs
strange Uber die Disziplingrenzen hinweg untersuchen, diese punktuell miteinander
verknupfen oder bewusst dazu auffordefReis et al. 2020; Henriette et al. 2015; Boschma
2017; Balland et al. 2015, 2022; Mansell 2021; Cooke 2010; Yoo et al. 2010; Coughlan 2014,
Bennat und Sternberg 2020; Schuelleech 2018)

Wie eingangs angedeutet, istedDigitalisierung dabei viel mehr als ein alleinstehenated
getrennt zu beobachtendeBh&nomen. Mit ihra zugleichtransformativenund disruptiven
Wirkungenin allen Lebensbereichegilt diese als eine dewichtigstentreibenden Krafte und

wird dabei gleichsam als Ursache als auals Losungfir grundlegende Probleme und
Herausforderungeirbeschrieben(Parviainen und Tihinen 2017; Hofmann et al. 2020; Yoo et
al. 2010; Broy und Schanke 2021; Leonardi und Neeley 2022; Picot et al. RQisgherweise
werden dabei technische Dimensionen in Form von Technologien und deren Wirkung, die
zunehmende Vernetzung von Infrastrukturen und Akteuren, ein genereller Komplexitats
anstieg und die Geschwindigkeitssteigerung von Prozessen und Entwicklungen diskutiert
(BMWi 2016b; IW 2019; Strambach 2014; Hirschfeld 2007; Strehlau 2018; Yoo et al. 2010;
Bennat und Sternberg 2020; Reinsel et al. 2018; van Dijk 2Dabgi wirkt die Digitalisierung

viel umfassendertwa aufdie Art und Weise der (ZusammgeArbeit, indem die Verlagerung

in virtuelle R&ume und die standige Erreiaind Verfugbarkeit erméglicht werden. Ein
weiteres Beispiel wird mit der Omniprasenz der digitalen Technologien in allen kebens
bereichen verkntpft, indeninformationen undWissenuber das Internet zunehmend von
Uberall zugénglicher und verfigbarer werden. In der Folge verandert sich wiederum der
Umgang mit Wisse(vgl. Yoo et al. 2010; Hinck 2016; Unkrig 2020a; Kujath 2016; Bennat und
Sternberg 2020)Dieswird inder Bandleite der gefiihrten Diskussionen und deelMahl an
Veroffentlichungenin Wissenschaft,Fachmedien undPresse deutlich (Valenduc und
Vendramin 2017; Reis et al. 2020; Yoo et al. 2010; Brennen und Kreiss 2016; van Dijk 2010;
Blanchet et al. 2016; EKlommission 2010; acatech (Hrsg.) 20IBabei prasentiert sich
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deutlich das beschriebeneugrundeliegende feblem, indemdie Digitalisierungund ihre
Wirkweisernzwar aus unterschiedlichsten Perspektiven betrachtetden dasdurchgéngige,
zusammenh&ngend®hanomenerstandnisund dessen Wechselwirkunggedoch in der
Regelausbleibt. An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit mit ihsgatemischen Ansatz
anund betrachtet das Phanomen der Digitalisierung mit seinen vielseitigen Wirkweisen. Im
Mittelpunkt stehen die Wissensdynamiken zwischen Kiis8 deren Kunden in Deutschland

In Deutschland wird Digitalisierung vielfaltig zwischen Vertretern aus einzelnen Branchen, der
Wissenschatft, diversen Verbanden (bspw. Bitkom) und Regierungsvert(etesprechende
Ministerien) iber unterschiedlichste Kontexte hinweg diskutiert. Der Automobilindustrie als
bedeutendstem Industriezweig in Deutschland kommt dabei eine besonders hohe
Aufmerksamkeit zu. Durctlie Rolleder Automobilindustriein Deutschland, verbunden mit
einer hohen gesellschaftlichen Aufmerksamkeit, einer Vielzahl an auff&rdlissen und
historisch gewachsenen, teils sehr komplexen Strukturen und dezentralen Wertschépfungs
ketten, steigt der Veranderungsdruckuf diesezunehmend(Picot et al. 2017)AuRere
dynamische Entwicklungen wie der Nachhaltigkeitdobilitdts und Antriebswandel, im
Wechselspiel mit dem zuvor umrissenen dynamischen digitalen Upftéiden zu einem
grundlegenden Transformationsbedarf. Haly sind umfassende Umstrukturierungen,
Neuausrichtungen und ein immenser Bedarf an Wissen, spezifischen Féahigkeiten und
Beratung zu beobachtg@dirgens et al. 2010; Bitkom 2017; Picot et al. 2017; Grandinetti 2018;
BMWK 2024) Die Digitalisierung spielt dabei eine zentrale Rolle. Gleichgam dies
hinsichtlich des Digitalisierungsgrades der Automobilindustiiav. deren deutlichan
Nachholbedarbffensichtlich(Picot et al. 2017; BMWi 2016b; Schwabe und Hassler 2020)
KIBSommt in diesem Zugeine wichtige Rolle als Wissenstrager umdrmittler zu Dabei

sind KIBS selbst auf verschiedenen Ebenen von der Digitalisierung und auf3eren Einflissen
betroffen, beraten aber gleichsam ihre Kunden bei deren Herausforderungen. Entsprechend
gelten KIBS selbst als eine der dynamischsten Branchen in Deutsthtesken und Isaksen
2007; Hirschfeld 2007; Strambach 2016&igueiredo et al. 2017; BDU e.V. 201Bjese
nehmen unterschiedlichste Rolleetwa die des Treibers des generellen wirtschaftlichen
Wachstums oder der Sicherung der Wettbewerbad Innovationsfahigkeiein (Foray und
Lundvall 1996; Strambach 2008, 2014, 2016; Grandinetti 2018; Hirschfeld 2007; Pina und

Tether 2016) lhre Leistung erbringen KIBS dabei primér im Rahmen projektorientierter

2KIBSKnowledge Intensive Business Services = wissensintensive UnterneBieasteistungen
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Zusammenarbeitmit ihren Kunden und anderen KIB®elche ihrerseits stark durch die
Digitalisierung und etwa die zuvor genannte Verlagerung der Arbeit in virtuelle Raume
betroffen ist (Wagner und Growe 2023; Strambach 2008, 2016; Cabigiosu und Campagnolo
2019; Ritala et al. 2013Yusétzlichist vor allem in der Praxis unauchzunehmen in der
Wissenschafeine breite Diskussionsbasskennbar die sich mit agileusammenarbeits
formen befasst und Verknipfungen zu den Auswirkungen der transformatorischen und
disruptiven Wirkungen der Digitalisierung herstellt.

Abstrahiert ergeben sich alSchnittmengeinsbesondere di@lrei nachfolgend dargestellten
(Abbildung 1) und kurz beschriebengrundlegendenForschungsfeldeDie Digitalisierung

bzw. besonders deren transformatorische Wirkung sowie das Forschungsfeld des Wissens,
werden dabei disziplinibergreifend diskutiert und als sehr dynamisch betrachtet (vgl. Kap.
2.1.1& 2.2.2. In Verbindung mit der Projektarbeit, zeichnen sich

im ersten Schritt die wissensintensive Arbeit und darauf Digitale

aufbauend die wissensintensiven Dienstleistungen (K#BS) Transformation

verbindendes Element ab (vgl. Kap.2.3.1). Vor dem

Hintergrund der vielfaltigen, umfassenden Wirkweise

Wissens- Projekt-

und Anforderungen der Digitalisierung zeigen sich jed@€h gy o ien Arbeit

deutliche Forschungsbedarfénalog zumTitel diese

Arbeitergibtsichdasinterdisziplinare Forschungsfeld der .
Abbildungl: ThematischeSpannungsfeld der

vorliegendenArbeit

Wirkweisen der Digitalisierung, der Wissensdynamiki Ouelle Eigene Darstellung

und der ProjektarbeitAls grundlegende Herausforderungen zeigen sich ein uneinheitliches
Verstandnis Uber Begriffe sowie Phanomene udilerse parallele Dynamikemund
Transformationen (bspw. digital, agil, gesellschaftlich, Nachhaitjgkdobilitat). Die
Wirkweisen deDigitalisierungvurden nun bereits allgemeinmrissen Eswird deutlich dass
diese je nach Betrachtungsperspektive ewrerstarkende, ermdglichende und treibende
Wirkungsowonhl direkt auf die betrachteten Forschungsfelderalshindirekt tber weitere
Phanomengbspw. Veranderung der Interaktion und Kommunikatjoentfaltet. Auf Seiten

der Wissensdynamikerst einerseitsder grundlegendeWandelhin zur Wissensgesellschaft
(vgl. Kap.2.2.1) und damit die Veranderung der Bedeutung des Wissens an sich sowie
andererseits e zunehmende Anforderungn Praxisakteureunterschiedlichstes Wissen

miteinanderzu kombinierenerkennbar Im Rahmen der Projektarbeit sind zuletzt mehrere

3 Weiterfuhrende Differenzierung von Interkation und Kommunikation sigblemid(2018).
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parallele Verdnderungen sichtbar. Als unterliegendes, umfassendes Phanomen, verandert
sich die Arbeit als solche und wimdt der Humanisierungder auch Begriffen wie New Work

(vgl. Kap2.1.2& 2.3.2) verknipft. Daneben zeichnet sichls Reaktion auf sich zusehends
verandernde Rahmenbedingungen ein sukzessWandel der Projektformeran sich ab
(~Agilitat) Als herausfordernd stellt sich dabei heradassder Begriff des Projekts selbst
zunehmend inflationar genutzt wirdlaher an Scharfe verliert

Anhand dieses Auszugs zeigen sich anschaulich die Herausforderungen und die Relevanz
dieser Arbeit sowie deren Ausrichtung, welche noch unmmachfolgend benannte

disziplinbezogeneaber auchubergreifendeForschungsliicken erweitert wird.

1.2 Zielsetzung und erkenntnisleitendeoFschungsfage

owhat is a scientist after all? It is a curious man looking through a keyhole,
the keyhole ohature, trying to know what's going én

- Jacquesrves Coustea(1910;1997)

Vor dem Hintergrund der einleitenden Problemstellung, brinigsds Zitat wie kein anderes
den Antrieb, die Motivation und Zielsetzung der vorliegenden Arbeit zum Ausdruck. Noch
greifbarer wird dies am hinduistischen Gleichnis der blinden Manner, die einen Elefanten
RdzZNODK AKNJ AYRAQARAZSt f Sdie eiozélr@dMaiineiim8rigériedock & 0 S a «
nicht zu einem Gesamtbild verbunden bekomnfddavon inspiriert stehen die Verknipfung
und das Verstandnis Uber Zusammenhénge derherigen Themenschwerpunkteim
Mittelpunkt dieserinterdisziplinar angelegteArbeit.

Um dies zu realisieren und ein mdglichst breiad verknipftes Gesamtbild zu erfassen, folgt
diese Arbeit dem offenergualitativen Ansatz der Grounded Theory (GWVporbereitend
werden dazu die theoretischen Grundlagen in Relation zueinander betra@egtiffs bzw.
Phanomendefinitionen Schwerpunkt und Eingrenzungetmerausgearbeitet undn einer

Synthese miteinander verknipft (vgl. Kap. 2.4). Aus dieser Theoriebetrachtuagegrgich

vier zentraleForschungsliickermlie interdisziplinar adressiert werden.

4 Das Gleichnis von den blinden Mannern und dem Elefanten wird dem Hinduismus zugeschrieben und
veranschaulicht die grundlegende Tendenz des Menschen die Realitat an den eigenen subjéativen
nehmungen underfahrungerfestzumachenDie Blinden beschreiben den Elefanten als Schlange (Russel),
Facher (Ohr), Speer (Stol3zahn), Baumstamm (Bein), Mauer (Flanke) und Seil (Jegw&@ayistein 2009).
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1. Disziplinibergreifend zeigt siclas bereitsaufgegriffene uneinheitliche
Begriffs und Phanorenverstandnis, verkntpft mit dem Appel der Einnahme
einer Dynamikperspektive.
2. Seitens Wissensforschung wird die Frage nach der Wechselwirkurdeand
Veranderungen unterschiedlicher Nakermen zueinander (nach Boschma
2005) adressiert. Im Rahmen der digitalen Transformation werden hier etwa
substitutive Wirkungen und die Rolle der virtuellen Nahe diskutiert.
3. Mit Blick auf die wissensintensive KiB®eit bestehtim Rahmen der
Wissensdynamikeaine wenig erforschte Mikr&cbene (individuedr Akteur)
sowie eine Forschungsliicke hinsichtlich der Anpassungsfahigkeit von KIBS
hinsichtlich kombinatorischéWissensdynamiken
4. Daran anschlieRendird in der Wissensforschurdje dynamische
Projektarbeit im Sinne einer Medebene (~Team)nd deren Wechsel
wirkung mit den anderen Ebenetis Forschungsliiclechtbar Diese wirdn
der aktuellen Forschung undifferenziert rdiéer Mikro- und tUbergreifenden
Makro-Ebene (~Unternehmen, Markt, Institutionen) betrachtet
Auf der Basis detheoretischerarbeiteten Schwerpunktthemen setzt die GT mit Experten
interviews und der teilnehmenden Beobachtung im Forschungsfeld (Priméardaten) sowie einer
parallelen Medienund Dokumentenanalyse (Sekundardaten) an.
Vor dem nun bis zu dieser Stelleimrissenen Hintergrund solils zugrundeliegender,

erkenntnisleitender Wegweiser folgende ForschungsfragedieRgn:

FF: Wieverandertdie digitale Transformatiodie Wissensdynamiken und
Beziehungn zwischen wissensintensiven Dienstleistern und deren Kuteden

Automobilindustrian der projektbezogenen ZusammenarBeit

Der Begriff der Beziehung wurde an dieser Stelle bewusst aufgsaimer Offenheit und
seines damit verbundenerkreiheitsgrads gewahlt. Als Oberbegriff schlie3t dieser die
zentralen Elemente der wissensintensiven KABSeit ein, welche sich vor allem in den
Beziehungskonstellationen und einwirkenden Rahmenbedingungen, der Interaktion und
Kommunikation sowie der projekthaften Zammenarbeit spiegeln. Ansetzend an der
Theoriesynthese (vgl. Kap. 2.4) werden dazu erganmestel Fragebogengestaltung (vglKa

3.2.3 die drei folgendenzentralenUntersuchungsfrage(lUF)abgeleitet:
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UF1: Wie wirkt sich digitale Transformation auf KIBSBS Beziehungen aus?

UF2: Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KIE®M Beziehungesus?
Die beiden Untersuchungsfragélil und UF2 sind dabei gemeinsam zu betrachten und zielen
auf die tbergreifendeschematischgUnternehmens)Beziehungskonstellation in Projekten

ab, in denen mehrere KIB®@meinsaman einem Kundenprojekt arbeiten.

UF3: Wie verandert die Digitalisierung die projektbezogene Zusammenarbeit
(Kommunikation und Interaktion) von und mit wissensintensiven Dienstleistern?
UF3 zielt hingegen auf die Zusammenarbeit der Akteure auf MitarbéiWissensebenab.
Hierzu liegt der Fokus auf den (ProjgkOrganisationsformen und Wissensdynamiken

zwischen den Akteuren.

1.3 Vorgehen und Aufbau der Arbeit

"Wenn man nicht weil3, welchen Hafen man ansteuert,

ist kein Wind guinstigg Senecq1-65n. Chr.)

Der wegweisende Aufbau und damit dasitere Vorgehen eeserArbeitgliedert sich lassisch
in die nachfolgendyrafisch zusammengefassten (Vbbildung2) undkurz erlautertenfinf

Kapitel Der erste Teil umfasst die vorheriBeoblemstellungind Zielsetzungowie damit das

Spannungsfeldn dem sich diese Arbeit o ]
Einleitung, Problemstellung und Zielsetzung

bewegt (vglAbbildungl). Lok
. . L 2
Kapitel 2setzt an diesem Spannungsfelf
Theoretische Grundlagen s 4
an und bildet die heoretische (Kapite!2)
Grundlagenab. In einem ersten Schritt )
Forschungsdesign und
wird der aktuelle Forschungsatd zur Methodik («apitel3)
o . ]
Digitalisierung herausgearbeitet (Kap.
Empirische Ergebnisse
2.1). Im Vordergrund stehen das (Kapitel 4.1-4.5)
Begriffs und Phanomenverstandnis - -

o N ) Diskussion, Synthese und Modellableitung
sowie die daran geknupftendiversen (Kapitel 4.6-4.7)
Wirkweisen.Darauf aufbauendolgt im —

. . Abschluss, Erkenntnisse, Limitationen und Ausblick
zweiten Schrittder Themenstang der (Kapitel 5)
Wissensforschung inkl. der Wissens Abbildung2: Aufbau der Arbeit

Quelle Eigene Darstellung

5 OEM Original Equipment Manufacturer = Originalausristungshersteller
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dynamiken und der Uberleitenden Wissensarb@iap.2.2). Im Fokus stehen insbesondere
grundlegende Wissensformen, Zusammenhénge, AbhangigkeitenDefinitionen und
Auspragungen. Der dritte Teil setzt nahtlos mit den KIBS als Verbindungselement zur
interorganisationalen Zusammenarbeit #dap.2.3). Im Fokus steht dabei die Erarbeitung
einer MeseEbene im Rahmen der beiden vorangegangenen Teile. Zuletzt findet in Kapitel 2.4
die Synthese der drei betrachteten Forschungsstrange statt, aus der ein Theorieframework
mit Schwerpunktthemen fiir die empigee Erhebung und spatere Diskussion entsteht.

Kapitel 3 beschreibim Weiterendie zugrundeliegendd-orschungsperspektive, dagesign

und die verwendeten Methoden(Kap.3.1). Der Schwerpunkt ds Kapitels liegt auf der
Entwicklung eines passenden und umfassenden Forschungsddgigage beschriebene
Zielsetzungynter Berucksichtigunder Rolledes Forschers. Die Kapitelstruktur ergibt sich aus
der Entwicklung des Forschungsdesigns und gewahlten Methoden zurErhebung der
Sekundar und Priméaraten (Experteninterviewsnkl. Leitfrageb6gen(Kap.3.2) sowie der
weiteren Datenverarbeitung bzwauswertung (Kap.3.3). Als zentrale Qualitdtsmerkneal
kommender Expertendefinition undauswahl besonderes Augenmerk Hrgénzendverden

die Datenvalidierung, Datenschutz, Forschungsethik, Gutekriterien und Reflexgatizlich
betrachtet(Kap.3.4).

Dasvierte Kapitelbeschreibt die EmpirieEs ist, we in Abbildung2 dargestellf zweigeteilt

Der erste Teil beschreibt die Sekundarerhebungsergebrilies umfasst die Ergebnisse der
guantitativen Erhebung zur KlE$andortanalyse in Deutschlantchd die Ergebnisse der
Medien- und Dokumentenanalyse zum Wandel der Automobilbranche (Kap. 4.1). Daran
schlieBen die Primarerhebungsergebnisse der Experteninterviews und teilnehmenden
Beobachtung an (Kap. 4.2.5). Letztere folgen dabei der Struktur des Theorieframeworks

Im zweiten Teil findet die Ergebnisdiskussion wigkerpretation im Verhaltnis zum
theoretischen Hintergrund statt (Kap. 4.6). Aufgrund dessten Themenspektrumi&nd eine
Zweiteilung statt. Zuletzt werden die gewonranErgebnisse aus Theorie und Empirie zu
einemkoharentenBetrachtungsrodell zusammengefihrt (Kap. 4.7).

AbschlieRend werden in Kapitel 5 ditauptiorschungsergebnisse zusammengefasigr
Erkenntnisgewinn dargestellind limitierende Faktorerder vorliegenden Arbeiaufgezeigt.

Die Arbeit endet mit einem kurzen Ausblick umeéiteren Forschungsbedarfe
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Wie eingeleitet 6ffnet diese Arbeit das Spannungsfeld aus den drei Themenbereichen der
Digitalisierung, Wissensdynamiken und Projektarbéit. nachfolgendenKapitel werden
folglich die einzelnen Themenstrange sowie deren zugrundeliegende Phanomene,
Begrifflichkeiten und Forschungsstande bzwicken betrachtet. Basierend auf der
Forschungsfrage (Kafd..2) werden dabei zwei Zielsetzungen verfolgt. Erstaodl ein
gemeinsames Grundverstdndnis des Gesamtkontextsdessen Relevanz und der
Zusammenhange sowie moglicher Wechselwirkungen geschaffen werden. Zweitens sollen die
theoretischen Ergebnisse einen grundlegend@rientierungsrahmenfir die weitere

empirische Arbeiherstellen

Der erste Teil (Kap. 2.1) geht dazu der Frage nach, wiedsicBegriffder Digitalisierung
definiert und abgrenzt. Darauf aufbauend wird ein vertiefender Blick auf das bzw. die
zugrundeliegende(n) Phanomen(e) uheren Wirkung undReichweitegeworfen.

Der zweite ThemenstrangKap. 2.2) befasst sich anschliel3end deim Wissensbegriffder
Bedeutung von Wissen in der heutigen Gesellsalnadtim Rahmen der Digitalisierung. Darauf
aufbauend werderlie Wissensdynamikemleren Formen und Abhangigkeiten sowie aktuelle
Entwicklungenm Kontext de vorangegangeneiVirkweisen demDigitalisierungoetrachtet

Die Uberleitung ins dritte Theoriekapitel bildet dann die wissensintensive Arbeit.
Anknupfend an die wissensintensive Arbeit, wird in Kaj@t8lzuerst ein vertiefender Blick
auf die KIBS als Pendant im BusifBeeich geworfen. Im Weiteren steht die
interorganisationale projekthafte Zusammenarbeit im Kontext der zuvor erarbeiteten
Digitalisierung und Wissensdynamiken im Fokus. Vor dem Hintergraffdner
Forschungsbedarfe wird dazu die Projekbzw. MeseEbene mit ihren Spezifika,

Wechselwirkungen und Abh&ngigkeiten genau betrachtet.

Dem systemischen Ansatz dieser Arbeit folgend werdém b herausgearbeiteten
Einzelthemen, Ergebnisse und Schwerpunkte abschlieBend in Kapgiteh Sinne einer
Theoriesynthese zu einedframework zusammengefihrDieses dient als Ausgangspudks

weiteren Vorgehensind bildet zugleich die Badia die spatere Diskussion (Kap6).
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2.1 DasPhanomen deDigitalisierung undseineWirkweisen

Der Begriff der Digitalisierung ist heutzutage omniprasentd zunehmend inflationar fur
unterschiedliche Zwecke verwendaind je nach Kontext mit diversen Bedeutungen
undifferenziert furunterschiedliche Phanomenkelegt Es ist zu beobachten, dass dabei
Begriffe wiedie digitale Transformation oder Industrie 4.04.0) (sieheAnhang5 ¢ Exkurs
Industrie 4.0 haufig mitdem der Digitalisierung vermiscbhder synonym verwendet werden.
Aufgrund unklarer Abgrenzungen kommt es trotz unterschiedlicher zugrundeliegender
Phanomenaind Wirkungereu haufigen Uberschneidungehbhangig vom Fachbereich, dem
Kontext und den beschriebenen Pha&nomenen ist zudem zu beobachten, dass eine
Durchmischung mit Terminologien aus dem englischsprachigen ReuMmspezifischen
Technologien stattfindet.Beispielhafthierfir sind die haufig verwendeten Begriffe der
Digitization und Digitalizatiosowie seitens Technologien das Internet ®hings (I0OT) und
CyberPhysischesysteme (CPSAls Basis flur die weitere Arbeit ist es daher unabdingttiar,
rund um die Digitalisierung verwendeten Begriffe und Phanomeneu diskutieren

voneinanderabzugrenzen undin gemeinsames Verstandrisrauszuarbeiten.

2.1.1  Die Mehrdeutigkeit der Digitalisierung

dn short, the process of digitalization is dynamic, chaotic, multipath

and expansiv&(Yoo et al. 2010, S..7)

Der Begriff der Digitalisierung und das dahinterstehende Phdnomen werden bereits seit den
70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts diskutiert. Aufgrund des rapiden technologischen
Wandels und den damit einhergehenden, teils sprunghaften Anstiegen an rdigealen
technologischen Moglichkeiten, rickt der Begriff der Digitalisierung seit der Jahrhundert
wende zunehmend in den Fokus von Wissenschaft, Offentlichkeit und Unternehmen
(Valenduc und Vendramin 2017; Reis et al. 2020; Yoo et al. 2010; Brennen und Kreiss 2016)
Die AutorenReis et al(2020, S. 451fhaben das kontinuierlich steigende wissenschaftliche
Interesse an Begriff und Phanomen herausgearbeitet, indem sie 121 Vero6ffentlichungen
Digitalisierung ausgewertet haben. DMetaanalyseder Autoren zeigt, dass die Anzahl und

die Qualitat, bezogen auf Forschungsansatz uwaddirchfihrung, der untersuchten
Vero6ffentlichungen in den vergangenen zehn Jahren stetig zugenommen haben. Aus dem

Vergleich der Ursprungslander der Verotffentlichungehtdeervor, dass die Digitalisierung
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insbesondere in Skandinavien und Deutschland stark diskutiert (Riets et al. 2020)Aus
wissenschaftlicher Perspektive wird die Digitalisierung als reider signifikantesten
technologischen Trends bezeichnet, der Gesellschafl die OkonomiegleichermafRen
beeinflusst, transformiert und Innovationen vorantreif®arviainen und Tihinen 2017; Yoo et

al. 2010; Kokkinakos et al. 2016; Eling und Lehmann 2018; Gobble 2018; Hagberg et al. 2016;
Weckesser 2019Die steigendeAufmerksamkeit fiir das Thema Digitalisierdagstsich in
Deutschland einerseits mit dem technologischen Fortschettig geknupft an Innovationen

und Auswirkungen auf sozialend 6konomischeStrukturen sowie andererseits mit den
zunehmenden politischen Aktivitaten der Bundesregiertmegrinden(van Dijk 2010; EU
Kommission 2010; Blanchet et al. 2016; acatech (Hrsg.) 28l5¢irer der Grundsteire in
Deutschlands A NR Sié ¢l RAS Hnnc SNHEGOWIGES 3SR GRS Y55y,
gesehen(BMWi 2013; Deutscher Bundestag 2Q0Bje urspriingliche Highteebtrategie
beschaftigte sich mit technologischen Innovationen und wurde dber die Jahre
weiterentwickelt, wodurch diese heute auch Ziale a. zur Nachhaltigkeit, Vernetzung,
Bildungund Arbeitswelt umfasst. Aus dieser politisch motivierten Strategie bildete sich 2013
RFd AYGSNRAATALIX AYNNB DSYSAYAaOKFTFTOGaLINR2S1 G
aus Wissenschaft, Politik, Unternehmen und Verbénden. Ziel des Projekts wames, ei
Diskussion zwischen den Akteuren zu egtighen und den Austausch Uber Standards und die
zukunftigen Moglichkeiten im Rahmen der Digitalisierungsstrategie in Deutschland zu férdern
(BMWi 2013; Hummel et al. 2018)

Nach Fachbereichen gegliedert ergab die AuswertungRes et al(2020, S. 445)ass die
Digitalisierung besonders intensiv in den Wirtschafisid Organisationswissenschaften
(30%), den Sozialwissenschaften (26%) und dem Ingenieurwesen (10%) erforscht und
diskutiertwird. Alle Fachbereiche vertreten dabei jedoch eigene Perspektiven, Verstandnisse
und teils auch unterschiedliche Begriffsdefinitionen wbe&deutungen. Entsprechend der
Forschungsfrage dieser Arbeit, sind die fachbereichsspezifischen Perspektiven intewmadsant
werden daher mit ihrer Diversitat im Folgenden diskutiert.

Einigkeit besteht innerhalb und auch zwischen den Fachbereichen darin, dass Digitalisierung
eng mit neuen digitalenTechnologien verkniupft ist. Sogenannte Informationsd
Kommunikationstechnologien (IKT) werden durchweg als Ausloser und Treiber, bzw. &nabler

fur neue Entwicklungen benannt. Beispielhaft stellkérause Hansen und SalsKeersen

8 Enablerist definiert als etwas oder jemand, der es méglich macht, dass eine bestimmte Sache passiert oder
getan wird(Cambridge University Press 2024jei Ubersetzt
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(2005) die Verknupfung zwischen IKT und den Veranderungen institutioneller Rahmen
bedingungen her, indem sie neu entstandene-B&Eierte Organisationen erforschen, die
aufgrund der neuen Form, wa. mit der Herausforderung steigender Partizipationad
Selbstorganisationsbedarfekonfrontiert sind. Li et al. (2011) zeigen weiter etwa
Veranderungen von Geschaftsprozessen und Organisationsstrukturen durch Digitalisierung
bzw. den Einsatz von IKUf und erforschen den Zusammenhang von Produktentwicklungen
sowie Innovationskraft und den Digitalisierungsaktivitaten in diesem Kontext. Soziale,
gesellschaftliche und politische Verknupfungen werden zum Beispiel in einer Studie der
Europaischen Kommissid2010)sowie den AutorerValenduc und Vendrami(2017)und
Ringenson et al(2018) beschriebenund bringen die Digitalisierung unter anderem mit
Anpassungen und Veranderungen der bisherigen Arbeitsformen und Kompetenzen in
Verbindung.Durch die unterschiedlichen Fokussierungen der einzelnen Fachbereiche und
Autoren wird der Begriff der Digitalisierung in der Literatur haufig uneinheitlich verwendet
und definiert(Reis et al. 2020; Eling und Lehmann 2018; Reis et al. 2018; Brennen und Kreiss
2016; Srai und Lorentz 2019; Clerck 20INachfolgend wird ein Blick auf die gangigsten
Begriffsverstandnisse uneverwendungen sowie deren Abgrenzungen geworfen. Um die
Diversitat der Verstandnisse und Definitionen zum Ausdruck zu bringen, werden die drei
gangigen Verstandnisse herausgearbeitédierzu wird zwischen o Sy63 Sdzy R o 6 NB A |

5STAY AU & Wigitalisieeugghind groReren Kontext des sozialen Gefdisenziert

5AS Sy3S 5STFAYAGAZY PgitkhtienhA IA G AaASNHzy 3 2RSN
Eine der grundlegendsten und engsten Definitionen von Digitalisierung wird direkt mit
ebenjenen digitalen Technologien verknipft, die dazu verwendet werden, analoge Daten,
Informationen und Prozesse jeglichen Tygs B.Text, Ton, Bild) in digitale Daten und
Informationen bzw. Sprache zu Ubertragen, zu Uberfihren und / oder zu transformieren
(Maxwell und McCain 1997, S. 147; Machekhina 2017, S. 2; Bitkom 2016b, S. 7; BMAS 2017,
Picot et al. 2017)Dies wirdos A 3 A (i AgknlanintAuBdyb@schreibt den Ubergang aus der
analogen in die digitale Welt mithilfe neuer Technologien, womit sie die Voraussetzung fir
Digitalisierung im breiten Sinne i¢Clerck 2017)Parviainen und Tihinef2017, S. 64)

0 SAO0OKNBAOSY TRekte®n digititatiod réfgrdRtd thedaction or process of digitizing;

the conversion of analogue data (esp. in later use images, video, and text) into digital 4orm
Die so vom Analogen ins Digitale Uberfuhrten und digital kodifizierten Daten, Informationen

und Prozesse werden voWalenduc und Vendramiii2017, S. 122puch wie folgt als
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A0NF GSIAEAOKS wS&aaz2dz2NOS dzy R | | dzLJi Y SMg ofthd R S NJ
key features of the digital economy concerns the central place of digitised information.
Digitally codified information is becoming a strategic resogirde

Wahrend einige wenige Autoren widachekhina Maxwell und McCain 1997ie
Digitalisierung nur in ihrer engsten Definition, also im Sinne der Digitization fur ihre Arbeiten
betrachten, kommt es weitaus haufiger vor, dass der Begriff der Digitalisierung von Autoren
ausdifferenziert und diskutiert und fur die jeweilige Arbééfiniert wird. Diese Form, also
Digitalisierung jeweils zu definieren und folgend damit zu arbeiten, ist im deutschsprachigen
Raum essenzielEwar findetinhaltlich ebenfalls eine Differenzierung zwischen den beiden
Begriffender Digitization und Digitedationstatt, tats&chlichexistiert im Deutschejedoch nur

der eine Begriff der Digitalisierung fur alle AuspragungéBitkom 2017; Hanschke 2018;
Bitkom 2016a; Tischhauser et al. 2016)

5AS ONBAGS 5STAYAGAZ2YyDigRdBzdtlorsA IA G € A aASNHzy3I 2R
Wie im vorangegangenen Abschniieleuchtet wird der Begriff der Digitalisierung in der

Literatur unterschiedlich verstanden und definiert und von einigen Autoren synonym mit der
vorangegangenen Digitization verwendet. Aufgrund der fehlenden Trennschérfe der Begriffe

sind Uberschneidungen und symane Verwendungen mit der vorangegangenen Digitization

und der nachfolgenden digitalen Transformation (vgl. Kapitel 2.1.2) zu beobd€étaenainen

und Tihinen 2017; Reis et al. 2020; Tischhauser et al. 2016; Eling und Lehmann 2018; Picot et

al. 2017) Da bisher kein Konsens uber eine einheitliche Definition der Digitalisierung erlangt
werden konnte, findet in diesem Bereich eine kontroverse Diskussion statt. Dies fuhrt in der
Regel dazu, dass Autoren eine Spanne von Definitionsansatzen anderer Adiskaieren

und daraus einélr ihr ForschungsfeldassendeandividuelleDefinition ableiten.

Eine der breitesten Definitionen wird vétarviainen und Tihinef2017, S. 64jerwendet, die
Digitalisierungwie folgt mit den Verédnderungen aller gesellschaftlichen Aspekte durch die
+SNBSYRdzyd RAIAGEE SN ¢tBeOchgnges 2asbacthingd wits he K NS A
application of digital technology in all aspects of human sogieby

Gobble(2018, S. 56hingegen stellt die Nutzung von IKT zur Generierung neuer Werte ins
Zentrum seiner Arbei¥ Digitalization, on the other hand, refers to the use of digital
technology, and probably digitized information, to create and harvest value in newbvways
Crittenden et al(2019)setzen mit ihrem Verstandnis der Digitalisierung an dieser Stelle der

neu geschaffenen Werte an und verbinden diese mitovativen Interaktionsformen zur
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Vermittlung neuen Wissendspw. fir Marketinggzwecke. Entsprechend steht diermittlung

und Nutzbarmachungligitaler Méglichkeiterfir Kundenim Fokus Dies zeigt anschaulich,
dass die Digitalisierung nicht betikennen neuer Werte und Mdglichkeiten endet, sondern
diese auch genutzt werden mussen.

Daneben existiererdiverse weitere Verstandnisse, die etwa den vorherigen Schritt der
Digitization als Grundlage der Digitalisierung betrachten und daher in deren Definition
einbeziehen. Sohe sindbeispielsweise bei den Autordfling und Lehman(2018, S. 363)

und Yoo et al.(2010, S. 6}¢u finden. Weiterfihrende Definitionsansatze aus den diversen
Fachgebieta kdnnen bspw. beClerck 2017; Brennen und Kreiss 20li6chhauser et al. 2016
Hagberg et al. 201&enka et al. 201, Bitkom 2016aBMAS 201gefunden werden. Aufgrund

der Vielfalt der Ansatze, bewegt sich das wissenschaftliche Verstéawivisdie Verwendung

und Definition der Digitalisierung der vorliegenden Arbeit im Spannungsfeld der hier
eingefuhrten Begriffsverstandnisse. Da der Schwerpunkt dieser Studie jedoch auf der
Digitalisierungm Sinne der Interaktion zwischdgnternehmen liegt, wurde auch die Wabhl

der Definitionen auf diesen Bereich fokussiert.

Wahrend die Digitization, also die engere Definition von Digitalisierung, die Uberfiihrung von
analogen Daten, Informationen und Prozessen in digitale Formate beschreibt, zeigt die
Digitalisierung im breiteren Sinne die tatsachliche Nutzung dieser Ubeefiihdigitalen
Formate. Dies geschieht mithilfe neuer digitaler Technologien zur Verbesserung,
Umstrukturierung, Erweiterung oder Transformation der bisherigen Interaktiansd

Kommunikationsstrukturen, Geschéaftsprozessanktionen und-modelle.

Digitalisierung im gro3eren Kontext des sozialen Gefliges

Neben den beiden aufgezeigten Perspektiven und Definitionen, in denen die Digitalisierung
als Ausloser, Treiber und Enabler von Veranderungen betrachtet wird, sind in den
Sozialwissenschaften weitere Perspektiven zu finderdiesen wird die Digitalisierung als
Verstarker von sozialen Trends betrachtet und vor diesem Hintergrund untersucht. Statt einer
Betrachtung auf Grundlage technologiscli@egebenheiten wird also eine Betrachtung auf
Grundlage sozialer und gesellschaftlicher Phanomene vorgenormantedamit der Fokus auf
Auswirkungen digitaler Technologien verscholfean Dijk 2010)Die AutorerBrennen und
Kreiss (2016) heben die wissenschaftliche Diskussion zwischden Perspektive techno
logische Betrachtung undjener aufgrund sozialer Ph&dnomene damit hervor, dagsrch

Digitalisierung viele Bereiche des sozialen Leben&ontext derlKT umgestaltet werden
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Konkret beschreiben die Autoren dies wie folite refer to digitalization as the way in which
many domains of social life are restructured around digital communication and media
infrastructureg @ie AutorenSrai und Lorent2019, S. 25owieRingenson et a(2018, S. 5)
unterstitzen diese SichRingenson et almerkendabeian, dass die klare Differenzierung
zwischen Digitization und Digitalization sinnvoll ist. Des Weitesdrendie Autorenhervor,

dass Digitalisierung gréRer zu fassen ist und zunehmend mit der digitalen Transformation
synonym verwendet wird. Auf den Begriff der digitalen Transformation und dessen

Abgrenzung wird im nachfolgenden KapRel.2eingegangen.

LY SAYSNI HAamn @2y RSNJ 9dzNBLINA&AOKSY YSNYYA &AA?2
on the Social Impact of I&@MWwerden die Einflisse von IKT auf unterschiedliche Bereiche des
sozialen und gesellschaftlichen Lebens untersusfan Dijk (2010, S. 1.ffistellt in der
genannten Studie ein konzeptionelles Framework vor, auf dessen Grundlage uber die
nachfolgend inTabellel aufgefiihrten sozialen Trends das transformative Potential neuer
Technologien beschrieben wird. Die Digitalisierung und IKT werden dabei als Verstarker dieser
sozialen Trends und punktuell als Enabler angesehen. Zur Veranschaulichungafiibrifk

zehn soziale Trends mit deren Auspragung auf und erlautert in seinen Ausfihrungen die
Wirkweise der IKTTabellel zeigt,auf wie vielfaltige Weise sich neue Technologien auf das
soziale gesellschaftliche Leben auswirken. Beispielhaft fulien die Veranderungen der Mobilitat
(Nr. 2) zwar primar auf demografischen Faktoren, jedoch wird die Mobilitat von IKT

unterstitzt und durclmeue technologische Mdglichkeiten noch verstarkt.

Soziale 3 .
Nr. Trends Auspragung / Form Wirkung der IKT
1 Zeit Beschleunlggng von allen Unterstiitzung
gesellschaftlichen Prozessen
2 | Raum Wachsende Mobilitat Verstarkung
3 | Skalierung | Globalisierung Unterstiitzung
Soziale - - i
4 Infrastruktur NetzwerkIndividualisierung Ermdglichung

5 Komplexitdt = Anstieg an Kontrolle (&. Privatsphére) Verstarkung

Verjungung und wachsende Instabilitd Verstarkung der Volatilita

6 Kapitalismus und Volatilitaf und reue Maglichkeiten

7ICT Information and Communication Technologie<F Informations und Kommunikationstechnologien
8 Volatilitat verweist aufdie durch die Digitalisierung gepragi@hrnehmbare Realitat und Beschreibungen
gangiger Eklarmodellewie VUKA (Volatilitéat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguét. Unkrig 2020b).
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Wachsende soziale Ungleichheit @.

0| S Bildung und Kompetenzen) WERLEILEI

s | politik Zivile _Eman2|pat|on und Aufstieg des Verstarkung
Populismus
Aufstieg und Mitbestimmung in den Erweiteruna der

9  Kultur Medien (Interaktivitat, Plattformen, M6 Iichkeitg(Jen
Direkthetit) g
ZL_JrahmeanWahlmogllchkeltenL(. a. Vervielfachung der

10 | Alltag Mitgestaltung von Produkten und - .

. Mdglichkeiten

Diensten)

Tabellel: Wirkung vonKT auf soziale Trends
Quelle van Dijk 2010, S. 1ff.frei Ubersetzf kombiniertund erganz

Neue Kommunikationsmittel undormen sowie IKT als Hilfsmittel zur Koordination virtueller
Termine und Kommunikation gewinnesowohl im privaten als auch in der Arbeitswelt
zunehmend an Bedeutung. Der Ubergang von privaten Kommunikationsarten in die
Arbeitswelt, wie etwa der Wandel wo Kontakt per mobilen Endgerat undsogenannten
InstantMessengen, ist nur ein Beispiel zur praktischen Erfahrbarkeit der aufgezeigten
Wirkweisen der Digitalisierun@an Dijk 2010, S. 13f.)

Van Dijk schlussfolgert in seinem Beitrag, dass neue Technologiesamtgesellschaftlichen
Kontext zwar deutlich beobachtbare Wirkwerg entfalten, diese aber bezogen auf die
betrachteten Trends evolutionarer und unterstitzender bzw. verstarkender Natur sind,
wahrend sie aus technologischer Perspektive einen durchaus revolutionaren disrdptiven
Effekt haberkénnen. Daneben verweistan Dijkdarauf, dass Untersuchungen zeigen, dass
potentielle gesellschaftliche Probleme, wie bspw. die Uberlastungen des sozialen und
wirtschaftlichen Austausches und alle Arten von Organisationsprozessen, duvernhiKtert

% dzNR $his¥voutd have led to major problems in a number of societal domains such as a

congestion of social and economic exchange ard\ah Dijk 2010, S. .3)

Mit Blick auf neue Arbeitsformerhier im Kontext der Zusammenarbeitn Sinne der
Forschungsfragerertreten die AutorenValenduc und Vendramif2017, S. 129ie Ansicht,
dass IKT soziale Trenusht nurverstarkensonderndurch IKT neue Bezeichnungen erhalten
Die Autoren beschreiben dies wie folgDigitalisation is amplifying and relabelling these
trends, under the umbrella concept of virtual worte . S 1 Zab8lgl fihrdzaWalenduc

und VendraminKT in Form von mobilen Technologien an, durch die flexible Arbeitsformen,

9 Disruptivbeschreibt den Wandel traditioneller Arbeitsweisen einer Industrie, hin zu neuen, effektiveren
Wegen(Cambridge University Press 2024)ei Ubersetzt
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wie virtuelle Arbeit ermoglicht werden.Ringenson et ali2018)ergdnzen an dieser Stelle
bspw. um Cloudund IOFL6sungen sowie Al (Artificial Intelligenceytiélle Arbeit wird von
Valenduc und Vendrami(2017, S. 129labei mit allen Formen gleichgesetzt, die digitale
| Af FAYAOLGGSE ST dzyl 6 KNy Ivitdal work yovers Miliworttiziorims darfied Gy dzl
out using digital tools, anywhere and anytime, and new forms of employment relationships
are often associated with these new forms of véoMlit der Umstellung von Arbeitsformen
gehen neud~ormen der Kommunikation und dazugehorige Kompetenzen, sowie Wissen uber
die virtuelle Welt, einher. Der Prozess der Mitarbeiterbefahigung stellt sich dabei als zentrale
Herausfaderung dar(Richert et al. 2016; Roth et al. 2017; Hummel et al. 2018)
Neben der reinen Form der Arbeit verandert sich im Zuge des sozialen Wandels auch die
Bedeutung der Arbeit auf individueller, aber auch auf Organisationselidtéa und
Vendramin 2017; Nett et al. 2010jn Organisationskontext ermoglichen neue Technologien
die Steuerung immer komplexerer Arbeitsablaufe und Zusammenarbeitsmo(®MAS
2017) Mit der Einfuhrung von IKT gehen in der Regel Umstrukturierungen von Prozessen,
Aufgabenverteilungen und Zusammenarbeitsmodellen einher, die alle Ebenen emzelne
Individuenund Teams bis hin zum Offshoridpetreffen:

odCT has generally been accompanied by a restructuration of organizational

processes, the division of labour has been affected by ICTs (= applications of ICT)

for inter-individual, intergroup or interorganizational (tele cooperation,

industrial clusterscompany networks, virtual teams, remote management and

off-shoringi(Nett et al. 2010, S. 123)
In Deutschland wird fiir den beschriebenen Arbeitswandel der Bégi&fRdbeit 4.G1 2 RS NJ
LJdzy | G dzS Keiv WorkizDvisrwemdet die weiterfiihrend vor allem neue Arbeitsweisen
und -formen betrachten(BMAS 2015, 2017; Hofmann et al. 2018hnlich der Initiative
oPlattform Industrie 48 A ad RAS RSdzi a0KS . dzy RSANB3IASNYzy 3
Treiber und Forderer, der den Dialog zwischen verschiedenen Akteuren aus Wissenschatt,
Wirtschaft und Politik vorantreibt. Ebenso werden Handlungsbedarfa,zum Arbeitsschutz
und Datenschutz diskutiert, die die neuen technologischen Mdglichkeiten des ortsflexiblen
Arbeitens im Sinne neuer Arbeitsformen, aber auch Schutzkonzepte betra@itéaS 2015,

2017) Da dieser Bereich jedoch fiur die vorliegende Arbeit nur ein Randthema bildet, wird

10 Offshoringbeschreibt eine Praxis, bei der Unternehmensfunktionen yomdzesse in ein anderes Land
verlegt werden(Cambridge University Press 202#&kgi Gibersetzt

1 New Work beschreibt die Veranderung der Arbeit im Rahmen der digitalen Transformation und damit mit
der Ausgestaltung von Arbeitsverhaltnissen und im weiteren Sinne Qualifikat{btefmann et al. 2019)
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darauf an dieser Stellaicht weiter eingegangen. Weiterfihrende Informationen kénnen
bspw. in den zuvor referenzierten Quellen d&undesministerien fir Arbeit und Soziales

(BMAS)yowie fur Wirtschaft und Energ{MWi)nachgelesen werden.

Wie gezeigt, weist die Digitalisierung ein breites Begriffsverstandnis und unterschiedliche
Perspektiven aufEinerseits handelt es sich hierbei um technologische Perspektiven im Sinne
der Digitization und Konzepte der Anwendung im Sinne der Digitalization, fiir welche die
Technologien insbesondere als Treiber und Enabler angesehen werden. Andererseits
involviert Dgitalisierung auch eine sozialwissenschaftliche Perspektive, welche die
Technologie insbesondere als Beschleuniger oder Verstéarker soziales aresidht. Einigkeit
besteht darin, dass Digitalisierung in Form von IKT sowohl die Gesellschaft als auch
Organisationen und Individuen auf verschiedenste Art und Weise beeinflusst. Die Reichweite
der Veranderungen wurde angedeutet und wird von einigerofan damit beschrieben, dass

sich die Digitalisierung auf alle Bereiche des sozialen Lebens oder bspw. auch auf ganze
wirtschaftliche Okosysteme auswirkt. Da die Digitalisierung bzw. Technologie inzwischen auf
vielschichtige Art und Weise in alle Lebenghene des alltdglichen Lebens vorgedrungen ist,

ist es beinahe unmdglich geworden, sich diesem Phanomen und Wandel zu entziehen. An
dieser Stelle stof3t der Begriff der Digitalisierung jedoch an seine Grenzen und es taucht
zunehmend die Bezeichnung der tadgn Transformation auf, die versucht, den gesamten,
teils auch fundamentalen Wandel in wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und weiteren
relevanten Okosystemen zu umfass@ingenson et al. 2018; Kohtamaéki et al. 2019; Yoo et

al. 2010; Lerch und Gotsch 2015)

2.1.2 Mehr alsTechnologie die digitale Transformation

Digitale Transformation als eigenstandiger Begriff ist keine ganzlich neue Erscheinung und
l&sst sich in Verbindung mit der Digitalisierung in Veroffentlichungen der vergangenen zwei
Dekaden finden. Literaturauswertungen der Autoireeis et al(2018) Henriette et al(2015)

und Gebayew et al.(2018) zeigen, dass der Begriff in den vergangenen zehn Jahren,
vergleichbamit der Beobachtung zur Digitalisierung (vgl. Kag@@téll), an Interesse gewinnt

und die Anzahl der wissenschaftlichen Veréffentlichungakzessiveunimmt. Auch hier

zeigt sich die gleiche Problematik wie beim Begriff Digitalisierung: Da kein einheitliches
Begriffsverstandnis besteht und bisher kein Konsens @b Definition verhandelt wurde,

werden die Begriffe Digitalisierung und digitale Transformation vielfach synonym verwendet
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Entsprechend ist in Vero6ffentlichungen in der Regel ein am Forschungsgegenstand,
Anwendungsfall oder an Technologien ausgerichteter Fokus zu fi(ideis et al. 2018;
Henriette et al. 2015; Parviainen und Tihinen 2017; Hanley et al. 2018)

Soweit Autoren zwischen Digitalisierung und digitaler Transformation differenzieren, besteht
Einigkeit darin, dass digitale Transformation Uber Digitalisierung und deren technische
Aspekte hinausgeht. Ein Ansatz, der haufig in unterschiedlichen Formednafghgen in der
Literatur diskutiert wird, betont die Bedeutung der Veranderung aller gesamt
gesellschaftlicher Strukturen und das Diffundieren digitaler Moglichkeiten in jedweden
Bereich des sozialen LebensDie digitale Transformation umfasst die tiefdemde
Umgestaltung aller Bereiche und Aspekte des menschlichen Zusammenlebens, verursacht und
getrieben durch digitale Technologien und Innovationen sowie deren evolutionare Wirkung.
Auch zeigen sich hier ebenso disruptive Auspragurigepitel2.1.3, denen transformative
Strukturwandel folgen kénnen. Abhangig vddetrachtungsschwerpunkt umfasst dies im
gesellschaftlichen Sinne insbesondere die Art und Weise des Zusammenlebens, Lernens,
Arbeitens und Kommunizierens. Mit organisatorischem Fokus kommen zudem Arbeits
prozesse, Geschéaftsmodelle, Organisationad Branchenstrukturen, Kompetenzen und
letztlich (berufliche) Beziehungsstrukturen hin&tolterman und Fors 2004; Reis et al. 2018;
Hofmann et al. 2020; Yoo et al. 2010; BDI e.V. 2015; Reis et al. 2020; Zimmermann et al. 2016;
Benner 2010; Gobble 2018; Gebayew et al. 2008} digitale Transformation betrachtet
somit Ubergreifende evolutiondre Veranderungen und interdependente Zusammenhénge
und Auswirkungen in Gesellschaft und Wirtschaft durch neue digitale Technologien. Zur
Veranschaulichung werden im Nachfolgenden dreiddaes bzw. Modelle unterschiedlicher
Autoren vorgestellt, welche die digitale Transformation in verschiedenen Auspragungen und
Perspektiven betrachtenDiese sind vom Verstandnis grob in die MikrdMesoe und

Makroperspektive einteilbar und betrachten jeils verschiedene Schwerpunkte.

Autoren Yoo et al(2010)  Henriette et al(2015) Parwam((;rg) f;)d Tihine:
Perspektive Mikro Meso Makro
Betrachtungfokus Innovation Organisation Okosystem
1 Materiell i Digitale Fahigkeiten 9§ Prozess
Ebenen 1 Kognitiv 1 Geschaftsprozesse I Organisation
1 OrganisationalJ Geschaftsmodelle § Geschéaftsbereich
1 ldentitat 1 Nutzererfahrung 1 Gesellschaft

Tabelle2: UbersichtAnséatze / Modelleur digitale Transformation
Quelle Yoo et al. 2010; Henriette et al. 2015; Parviainen und Tihinen @@lgene Zusammenstellung
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Um die Vielschichtigkeit der digitalen Transformation zu betomexrden diese drei Modelle
im nachfolgenden kurz vorgestellt und mit ergdnzenden Quellen zu relevanten Kontexten und
Zusammenhangen ausgefuhrt. Ebenso soll gezeigt werden, wie schwer es fallt, das Phanomen

der digitalen Transformation zu fassen und abzustec

Als Basis zur Untersuchung digitalenovationen und deren evolutionareDynamiken im
Kontext der digitalen Transformation nehm#ioo et al(2010, S. 27¢ine Mikroperspektive
ein und stellemachfolgendevier abstrakte undrerkniipfte Ebenemls Modell zur Verfigung:
1 Diematerielle Ebenébzw. physische Welt in Form der digitalen Technologien,
1 diekognitive Ebenedie sich mit den Funktionalitdten und Verknupfungen
der digitalen Technologien auseinandersetzt und somit an dieser Stelle das
Wissen Uber Funktion, Anwendung und Vernetzung umfasst,
1 die organisationale Ebengedie im jeweiligen Umfeld Beziehungen zwischen
Akteuren umschreibt,
{1 und dieldentitats-Ebene welcheu. a.mit einem gemeinsamen Verstandnis
organisationaler Werte und Charakteristika verknupft ist.
Die Autoren heben hervor, dass sich Bigenen nicht gleich schnell entwickeln und trotz der
Interdependenz unterschiedlich stark durch die Digitalisierung beeinflusst werden. Des
Weiteren beschreiben die Autoren, dass sich die Ebenen durch deren Verknipfung
kontinuierlich aufeinander auswirkemjch gegenseitig bedingen und beeinflussen, was zu
Spannungen fihren kaniebemangelraul3erdemden zumeist sehr technologischen Fokus
anderer Arbeiten(Yoo et al. 2010, S. 27ine Veranderung der materiellen Ebene, bspw.
durch Einfihrung einer neuen digitalen Technologie, bedarf daher einer Betrachtung und
Transformation aller Ebenen.
Brinkner (2013) stellt dieses vonYoo et al.(2010) beschriebene Phanomen der unter
schiedlichen Veranderungsgeschwindigkeit sehr plastisch anhand der Differenz von
Technologie und Organisation dar und hebt die Liicke (der grine Bamaictenstehender
Abbildung3) zwischen derbeiden Bereichen deutlich hervor. Seitens der technologischen
OYyiGgAO]fdzy3dal dzNBBS 606t | dzaler expoNdrtieller EntwiekRigyN& Q & OK &

2Dasa 2 2 NB Q & O Keédagis&igeifidi Formulierund 965 dasssich die Anzahl der Transistoren bzw.
integrierten Schaltkreise in Mikrochipdle 12 bis inzwische@4 Monate verdoppel Dies fuhrtzu einem
exponentiellen Anstieg devlikrochip-Leistungsféhigkeitnd damitzunehmend komplexere Operationen
immer schneller durchzufihrefinher gehen leistungsfahigere, gréRere und schnellere Speichermadikn
Verbindungs/ Netzwerktechnologiengenerell glinstiger&echnologierund eine steigend&erfligbarkeit
sowie Verknlipfung von InformationglVinkelhake 2018; Muhlichen 2019; Becker et al. 2012a).
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Rechenleistung zugrunde gelegt. Erganzesid , /
3= technology

management is

deciding which
changes are

adopted

an dieser Stelle die permanent zunehmenc
technology changes

Datenmengezu erwéhren, die zu Teilen als exponentially

Folge der Digitalisierurentsteht, zu Teilen aber
auch aufgrund der Notwendigkeit neue

Technologien wieAl, BigData oder virtuelle

organizations change
logarithmically

Realitaten gezielt erzeugt, auf Clouddienstt

Abbildung3: Technologischer vs. organisationaler Wand

gespeichert und ausgewertetind (Reinsel et al. Ouelle Brinkner (2013)

2018) Bei der rot markierten organisationalen Veranderungsgeschwindigkeit werden
institutionelle Faktoren in Form von gesetzten Strukturen, Daemd Verhaltensmustern
sowie Organisationskulten, vergleichbar der institutionellen Theorie naShott(2014)(vgl.

Kap. 2.3.2, als Begrenzungen fur die Wandelfahigkeit von Organisationen angefihrt.
Erganzend und der Vollstandigkeit halber sind an dieser Stelle ebenso Pfadabhangigkeiten zu
nennen und zu bedenkemas inAbbildung3 dargestellte Verhaltnis zeigt anschaulich, dass
mit technologischen Wandel bzw. der Digitalisierung auch ein entsprechender
organisationaler Wandel einhergehen muss.

Neue digitale Technologien sind jedoch nicht nur Verursacher und Treiber der digitalen
Transformation, sonderwie beschriebermuch Enabler, die eine gezielte Reaktion auf interne
und externe Einflisse ermdglichédofmann et al. 2020; Hanley et al. 2018; Parviainen und
Tihinen 2017) Ein prasentes Beispiel fur einen externen Einflussfaktor bzw. Treiber ist die
wahrend dieser Arbeit anhaltende pandemische Situation durch @a¥IB19-Virus. Die
pandemische Lage mit ihren Auflagen durch den StaaB(HomeofficePflicht) hat dazu
beigetragen die Digitalisierung zu beschleunigen, Widerstdnde gegen die digitale
Transformation zu I6sen und einen Wandel der Denkmuster bzw. des Mindsets anzustof3en.
Ene Umfrage de®Bitkom (2020)beschreibt konkrete Malinahmen, die von Unternehmen
getroffen wurden und unterscheidet in technologische, geschéftsprozessbezogene und
mitarbeiterbezogene Maflinahmen. Die Mehrzahl der Unternehmen gab an, durch neue IT
Infrastrukturen mobiles Arbeiten ermdght, von physischen Treffen auf virtuelle umgestellt
und digitale Zusammenarbeitstools eingefihrt zu haben. Mitarbeitern wuiddemeoffice

und digitale Weiterbildungen ermdglicffishburne 2020; Bitkom 2020; Hofmann et al. 2020)
Das nachfolgende Zitat zur Automobilbranche von RorZazelsberger 2020, S. 28
Bezirksleiter der IG Metall Badé&Nirttemberg fasst die Auswirkung der Coroffandemie

wie folgt zusammen:

_21_



2 Theoretische Grundlagen

oCoronahato XRBA' S 5 AIA Gl E AAASNHzy 3 0SEA0KE SdzyA3diod
f SARSNI 6AS SAYy . NByy3Ifl a I dzF ZRAEIwWarOKg NOKS'y
dies hausgemacht, weil zu wenig in die Transformation investiert wurde

Daran anknipfend betrachten die Autoréfenriette et al.(2015)die Wirkung der digitalen

Transformation autier Organisationsebenenwas eineMeso-Perspektiveund zugleich die

von Unternehmen getroffenen Mal3hahmen zur BegegnundfeyIBb19-Pandemieabbildet

1 Digitale Fahigkeiten(der Organisation) in Form vadvitarbeitern, Beziehungen,
WissenKompetenzen, Prozessverstandnis, und Technologie allggi@amdberg
et al. 2014) Technologiebezogene Fahigkeiten werden etwa von den Autoren
Lenka et al(2017)mit Intelligenz im Sinne integrierter Sensoren, Konnektivitat
bzw. Netzwerkanbindung und Analy({ik B.Vorhersagemoglichkeitgrausgefihrt,

1 Geschaftsprozessim Form der Digitalisierung spezifischer Prozesse oder bezogen
auf deren Auswirkung auf Arbeitsweis@fohli und Johnson 2011; Berman 2Q12)

1 Geschaftsmodellen Form von ganzlich neuen Geschaftsmodellen oder der
Umwandlung existierender Geschaftsmodelle durch Nutzung neuer digitaler
Technologien und Fahigkeit¢Rothmann und Koch 2014; Berman 2Q12)

1 undinterne / externe Nutzererfahrungbezogen auf IKT. Organisationsintern in
Form von verschwimmenden Grenzen der Technologienutzungsgewohnheiten
zwischen privat und beruflich und deerknipftenErwartungshaltung. Nach
Aulen(Kundenseit¢im Sinne der Digitalisierung im grof3eren sozialen Kontext
(vgl.Tabellel Kap 2.1.1) durch veranderte Anforderungen, Mindigkeit und
demografische Veranderungen B.neue Generationen wie diBigital Natives.

Erganzend wird darauf verwiesen, dass sich mit der digitalen Transformation Arbeitsstellen
und das damit verbundene Wissen sowie Kompetenzen auf individueller Ebene verandern.
Ebenso restrukturieremeue Kollaborationstechnologien die Zusammenarbeds sich ua.

direkt auf die in Kapite?.2.3betrachtete Wissensarbeit auswirkiKohli und Johnson 2011)

Des Weiteren wird deutlich, dass die Anpassung bestehender oder die Kreierung neuer
Geschéaftsmodelle durch digitale Technologien nicht nur proaktiv, sondern auch in Folge neuer
Markt- und somit Kundenanforderungen nétigrd, worin sich der umfassende Charakter der
digitalen Transformation spiegglHenriette et al. 2015)Weiterfiihrend zu diesem Ebenen
ansatz gibt es Autoren, wie bspWofmann et al(2020) die eine vergleichbare Aufteilung

vornehmen, jedoch feingliedriger in sechs Handlungsfelder einer Organisation differenzieren.
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Eine Ausfuhrung wirde jedoch den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen, weshalb

Hofmannan dieser Stellals weiterfihrende Literatur anzusehen ist.

Zuletzt betrachten die AutorerParviainen und Tihinef2017)die digitale Transformation
eingebettet in einen groReren gesellschaftlichen Kontext und verknipfen diesen theoretisch
mit drei weiteren Ebenen zu einemgeschlossener®kosystem. In ihrer Arbeit fiihren sie
jedoch nur eine Teilbetrachtung durch. Konkret unterscheiden die Autoren zwischen:
1 Prozessebenenit Einfihrung und Nutzung neuer digitaler Technologien zur
Prozessoptimierung und zur Reduktion analoger Prozesse,
1 Organisationsebengdie sich mit neuen sowie bestehenden Diensten bzw.
Services, deren Optimierung und Angebotsformat auseinandersetzt,
1 Geschaftsbereichsebengnd ihre Auswirkungen auf Rollen und Wertketten
in Okosystemen,
1 Gesellschaftsebenedie den gesellschaftlichen StrukturwandelB.im Sinne
von Arbeitsformen und Werten, abdeckt.
Parviainen und Tihineargumentieren, dass sich die digitale Transformation auf alle Bereiche
einer Organisation und grundséatzlich des menschlichen Lebens auswirkt, ein Verstandnis fur
Auswirkungen, Potentiale und Vorteile fir Unternehmen aber oft nur schwer fassbar sind.
Weiter beziehen sie sich auf die Autorklenriette et al(2015)und deren zuvor vorgestellten
Ebenenansatz, um die Zusammenarbeit und Interaktion innerhalb von Organisationen als
einen zentralen Erfolgsfaktor digitaler Transformation hervorzuheben. Um diese Aussage zu
stitzen, fuhrenParviainen und TihineStudienergebnisse voKane et al(2015)aus, die
Faktoren fur erfolgreiche digitale Transformationsprojekte identifiziert haben. Zusammen
fassend werden eine kollaborative Unternehmenskultur mit entsprechendem Mindset in
Verbindung mit einer erfolgreichen Ressourcenplanung, passendem Wissensmanagement
undeinerMitarbeiterbefdhigung als Bestandteile fir eine erfolgreiche digitale Transformation
herausgearbeitet. Vor allem die Mitarbeiterbefadhigung gewinnt im Kontext der eingangs
gezeigtenAbbildung3 zum Verhaltnis von technologischem zu organisationalem Wandel an
Gewicht. Neben verhéltnismalig greifbaren Themen wiechnologien,Organisations
strukturen, Prozesse Geschaftsmodelle oder Serviceskommt die individuelle Rolle des
Mitarbeiters zum Tragen. Diesigt, dass Faktoren wie die Unternehmenskultur und das
Mindset dereinzelnenMitarbeiter in digitalen Transformationen mitgedacht udzbtrachtet

werden mussenbis hin dazu, dass diese als erfolgsentscheidend angesehen weétdeley
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et al. 2018; Hofmann et al. 2020; Keller und Schaninger 2D&9penat der Wirtschaf2021,

S. 3)schreibt dazu plakativi® ist nicht &t  dzy R o NAYy 3G RFYAG RSdzit AOf
Verstandnizum Ausdruck. Digitale Technologien bzw. die Digitalisierung rdaamachnur

Yades Gesamtbildes aus, wahrend % durch die digitale Transformation, Kultur, Bedeutungen,
Rollen und unter andrem Fiuhrung bestimmt werd@enat der Wirtschaft 2021Weiter-
fuhrendes zur Prozessind Organisationsebene karbspw. bei Zimmermann et al(2016)

Yoo et al(2010) Hofmann et al(2020)und Reis et al(2018)nachgelesen werden.

Zur Geschaftsbereichsebene ist ergdnzend zu erwéhnen, dass beispielsweise der Begriff
Industrie 4.0 mit in dieseBereich fallt(Clerck 2017§vgl. Anhang5 ¢ Exkurs Industrie 4)0

Der Blick auf die Geschéfereichsebene ist insofern sehr wichtig, als dass im Zuge des
Transformationsprozesses der Blick Uber die Unternehmensgrenzen hinaus unerlasslich fur
den Gesamterfolg eines Unternehmens ist. Das Denken und Handeln Uber die
Unternehmensgrenzen hinaus bezieHulieferer, (End)Kunden, Dienstleister KIBSund
andere Akteure sowie Intermedidre mit ein und betrachtet Bestfall das gesamte
wirtschaftliche Okosysteprin dem sich ein Unternehmen befind@ohtamaki et al. 2019;
Lerch und Gotsch 2019)ariiber hinaus gewinnen externe Partner bzw. DienstleistdiKIBS

mit benétigtem Technologie Knotow als wesentlicher Erfolgsfaktor fir digitalend
digitalisierte Geschéftsmodelle an Bedeutufigummel et al. 2018)Dies betont die
Entstehung neuer oder Erweiterung vorhandener Netzwerkstrukturen, die Uuber die
Transformation der Geschaftsbereichsebene im Ganzen zu betrachtésisieiterfihrende
Lektire undpraxisnahes Beispiel mit Blick auf digitale Geschéaftsmodelle in Verknipfung mit
der Kunstlichen Intelligenz (Kl), kann bs@ehmidt(2024)genannt werden (vglAnhangl ¢
Theoriezusatze Dessen Modell zeigt ahnlich der Arbeit \Wansell(2021)das Wechselspiel

aller Bereiche von Unternehmen und Gesellschaft und bringt zum Ausdruck, dass digitale
Technologien nur die Ausgangsbasis bilden.

Mit Blick auf soziale Trends und neue Arbeitsformen wurde im vorangegangenen Rdpitel
bereits die gesellschaftliche Ebene mit einer Makroperspektive im Kontext der Digitalisierung
betrachtet und in Form des Wertewandels sowie Mindsets auf Mikroebene angedeutet. An
diesem Punkt setzt die Arbeit der Autor&tolterman und For$2004)an, indem sie die
Wirkung von IKT im Zusammenhang des sozialen Gesamtkontexts analysiert. Die Autoren
beschreiben bereits 2004, dass neue digitale Technologien zunehmend alltaglicher und
prasenter werden und dadurch die Grenzen zwischen Arbeit, Privatelvpys und anderen

Lebensbereichen immer mehr verschwimmeXis Treiber fihren die Autoren physische,
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hybride undneue virtuelle Technologien arBeispielhaft sind hier Smartphonesd deren
Durchdringung bzw. Omniprasemzi nennen, Alltagsgegenstande, die mit Sensoren und
Konnektivitatsfunktionalitaten ausgestattet wurden, oder die virtuelle Welt und der sie
betreffende Umgang per se. Diese Entwicklung fuhrt dazu, dass ein Wandel der Wahr
nehmung und ein Verschwimmen sowgnzunehmende Verflechtung physischer und
virtueller Realitaen stattfinden. Infolgedessen wird die Wahrnehmungmer mehrvon
neuen dgitalen Technologien abhéngig oder durch diese ausgelebt, was sich wiederum in sich
verandernden Werten und Mindsets widerspiegdtoy und Schank&021) Leonardi und
Neeley (2022) sowie Picot et al.(2017) bekraftigen diese Perspektive im Kontext der
AutomobilbrancheWeiterfiihrend setzen an dieser Stelle die Kommunikatiomsl Medien
wissenschaften bspw. mit der Arbeit vbitLuhan1964)an, derMedien als eine Erweiterung

des Menschen betrachtet. Damit sind diese direkt an die individuellen Erfahrungen geknipft,
wodurch sich wiederum die Wahrnehmung, der Umgang und die Entwicklung von Medien und
Botschaften verandern. Mit Blick auf das beschriebeVerschwimmen fuhrt dies zu
weitreichenden Implikationen, welche jedoch den Rahmen und die Zielsetzung dieser Arbeit

sprengen wirderiBexte und Leeker 2020; Schroter und Heilmann 2017)

In Verbindung mit den Feststellungen vigno et al(2010) dass sich Ebenen (vgl. 1. Modell

in diesem Kapitel), Bereiche und Systeme durch den Einfluss neuer digitaler Technologien
unterschiedlich schnell entwickeln und Technologien divers auf die verschiedenen Ebenen
sowie zu unterschiedlichen Zeitpunkten bzw.t rideitverzégerung wirken, lasst sich eine
Wandlungsfahigkeit ableiten. Diese Wandlungsfahigkeit von Menschen und Organisationen
beruht darauf, dass sich Technologien und Wahrnehmungen gegenseitig beeinflussen,
bedingen und verstarken und tendenziell wachge fortgeschrittener die Technologisierung

ist. Werte, Mindsef Wahrnehmungund die Fahigkejtsich anzupassehaben demnach im
Kontext der digitalen Transformation eine zentrale Rolle, was die Abgrenzung zur primar

technologielastigen Digitalisierung sehr deutlich veranschaulicht.

Zusammengefasst wurde nun herausgearbeitet, dass die digitale Transformation weit Uber
das Begriffsverstandnis der Digitalisierung hinaus geht, jedoch noch keine einheitliche
Erkenntnis existiert. Obwohl sich die Wissenschaft erst seit Kurzem mit dereD#ierung

der beiden Begrifflichkeiten auseinandersetzt, ist eine Unterscheidung fur das Verstandnis der
vielfaltigen Wirkungsweisen bzw. deren Interdependenzen durch neue digitale Technologien

fur zukinftige Forschungen sehr erstrebenswddie drei vorgstellten und in Relation
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zueinander gesetzterModelle zeigenzudem deutlich, dass sich die Auswirkungen der
digitalen Transformationmit unterschiedlichen Betrachtungsrahmen untersuchen und
darstellen lassen. Des Weiteren werden diese Rahmen benétigt, damit spezifische Unter
suchungen aufgrund der breiten Anwendungsmadglichkeiten und Wirkweisen der digitalen
Transformation tberhaupt umsetzbar simdit Blick auf die Forschungsfrage der vorliegenden
Arbeit ist besonders das dritte vorgestellte Modell v&arviainen und Tihinerf2017)
interessant, da dieses vom Individuum (ber die Organisation und Okosysteme bis hin zum
gesellschaftlichen Kontext und deren Einbettung ein breites Wirkungsspektrum abdeckt.
Somit werden auch externe Faktoren, Einflisse und Treiber fur die digitale Traattm
einer Organisation bzw. eines Okosystems einbezo@dafmann et al. 2020)Das
Wirtschaftsmagazin BrandEi(&019)schreibt dazu treffend auf dem Titelblatt:

oDer Erfolg der digitalen Transformation hangt nicht vom Einsatz neuer

Technologien ab. Entscheidend ist, dass wir willens und in der Lage sind, die Welt

mit diesen Werkzeugen neu zu denken
Im Kontrast dazu steht der Zwang. Neue digitale Technologien gehen zumeist mit digitalen
Innovationen einher, die sich sowohl in Form von kontinuierlichem Wandel als auch im Zuge
eines revolutionaren (systemischen) Schocks auswirken kénnen. Diese beegenum das
Potential fiir fundamentale Transformationen auf Okosyste@rganisations Arbeitsform
oder ProzessebendYoo et al. 2010; Thorseng und Grisot 2017; Clerck 2@i&se

Auswirkungen sind in der Literatunter dem Begriffler digitalen Disruption bekannt

2.1.3  Digitale Technologien und ihre disruptive Wirkung

Wie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigtde, wirken sich neue digitale Technologien

in vielfaltiger Art und Weise auf Menschen, Unternehmdranchen, Markteund die
Gesellschaft aus. Diese Auswirkungen zeigen sich beispielsweise in einem kontinuierlichen
Wandel bezogen auf genutzte IKT, beschleunigte soziale Phdnomene, neue Zusammenarbeits
bzw. Arbeitsformen odeiibergreifend inder digitalen Transformation.

Einige neue digitale Technologien gehen zudem mit Innovationen einher, die radikale neue
Ansatze und Maoglichkeiten mit sich bringen. Diese kdnnen wiederum in einer disruptiven Art
und Weise auf Markte, Branchen und Unternehmen, dartber hinaus aber autaatn

und die Gesellschaft einwirken und Normen sowie Institutionen wesentlich verandern

(Schuelkd_eech 2018; Ho und Lee 2015p ist es mdglich, dass neue digitale Technologien
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ganze Industrien, einzelne Unternehmen und deren Produkte, Regeln, Normen oder Werte
direkt disruptiv und beobachtbar verandern. Neben direkt beobachtbaren Auswirkungen
existiert ebenso eine Reihe indirekter Auswirkungen, bspw. Uber die Nutzer dieser
Techrologien und der Veranderung ihrer Verhalteonsgler ArbeitsweisenWertvorstellungen

sowie GlaubenssatzeAls weitere indirekte Auswirkungen neuer digitaler Technologien sind
bspw. Anpassungen bestehender oder gar das Entstehen neuer Gesetze und Regularien
beobachtbar(Clerck 2017; Valenduc und Vendramin 2017; BMWi 2019; Ho und Lee 2015;
SchuelkeLeech 2018)Insbesondere die indirekten Einflisse, auch im Sinne der sozialen
Interaktionen und Beziehungen sowie Organisationsstrukturen, wie sie in dieser Arbeit im
Fokus stehen, werden dabei als wenig erforscht beschriéBehuelked_eech 2018)

Entgegen zeigen sich disruptive Wirkungen digitaler Technologien auf kommerzieller Ebene
bzw. im Sinne von Markten, Branchen und Geschéftsmodellen als besser untersucht
(Schuelkd_.eech 2018) Anschaulich und greifbar werden disruptive Auswirkungen
insbesone@re an Geschaftsmodellen. Typischerweise werden in der Literatur Startups oder
Plattformanbieter als neue Konkurrenten und Mitbewerber genannt, die klassische etablierte
Produkte und Dienstleistungen durch die Nutzung oder Neukombination neuer digitaler
Tednologien disruptieren. Beispielhaft werden haufig AirBnB als Disruptor der Hotelbranche
und UBER in der Personenbefdorderungsbranche genannt. Fir etablierte Unternehmen fuhrt
dies in der Blge zumeist zu einer Disruption von Geschaftsmodellen, Geschaftsprozessen und
damit verbunden Arbeitsgrundlagen. Mit Blick auf das Okosystem (bspw. Markt / Branche)
machen es solche Veradnderungen wiederum noétig, dass Unternehmen sich einerseits
anpassen nd mit neuen Entwicklungen Schritt halten und sich andererseits digital
transformieren, um sich zukunftssicher aufzusteParviainen und Tihinen 2017; Ross 2016;
Hummel et al. 2018; CBsights 2018; Kohtamaki et al. 2019; Schuél&ech 2018)

Die tendenziell zerstorerische Seite der Disruption ist jedoch nurraiiglichePerspektive.

Im Sinne der Innovationen urfélotentialekénnen disruptive Wirkungen neuer Technologien
von Unternehmerebenso gezieltur Kreierung neuer Geschaftsmodelle, Geschéftsprozesse
und Arbeitsweisen genutzt werdgParviainen und Tihinen 2017; Schrader 2017; Hanschke
2018) Daran wird wiederum der enge Zusammenhang zur digitalen Transformation deutlich.
Um eben jene Potentialeu nutzen, missen sich Unternehmen transformiererd sich den
komplexen und dynamischebkosystemerund Wechselwirkungen grassenDabei kann die
Transformationaktiv oder irfolge einer Disruptionerfolgen, wobei in jedem Fakine

ganzheitliche Perspektive, auch im Sinne interdependenter Systeme, einzuneistnen
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(Schuelkd_eech 2018) Als Erweiterung der im vorangegangenen Kapitel dargestellten

Abbildung 3 (Wandelgeschwindigkeivon Technologien und Organisationehringt die

untenstehende Abbildung4 diesen Zusammenhang treffend zum Ausdruckl stellt den

disruptiven Einfluss bzw. dessen Potentiat. Wie genannt geheniditale Disruptionen mit

neuen digitalen Technologier
und somitmit der Digitalisierung
und deren transformatorischen
Wirkung einher und wirken sich
unterschiedlich  auf
Unternehmen und die
Gesellschaft aus.Eine neue
revolutiondre Technologie mus:

dabeijedochweder zwangslaufig

Nutzer,_;:'.':'

Martec’s Law

Technology changes exponentially (fast), b
yvet organizations change logarithmically
(slow). How do we manage that? res

REVOLUTIONARY &
Eventus ganizations m

i ande
organi.zatmna'l chand

Abbildung4: Technologischer vs. organisationaler Wandeket trajectory
Quelle Brinkner (2013)angepasst

zu einer Disruption von Geschaftsmodellen, Prozessen, Arbeitsweisen oder Verhaltensweisen

fuhren (vgl. blau gestrichelte Linie oben), noch muss sie unbedingt eine Innovation oder

digitale Disruption auslosen. Sie kann stattdessen auch durch ngeafiombination mit

vorhandenen oder weiteren neuen Technologien zu dieser Wirkung fifvfea et al. 2010;

Hummel et al. 2018; Ho und Lee 201®)der Verbindung miteinander konnen sicigiale

Disruption und Transformatiomm Sinne eines evolutiondren Wandelaher gegenseitig

beeinflussenbedingenund verstarkenmissen dies aber nickGobble 2018; Seufert 2019)

Jedoch wird diese Wechselwirkung dursteigenden Wettbewerb, neue branchenfremde

Konkurrenterund dievoranschreitende Digitalisierungahrscheinliche(Manzei et al. 2016)

Neben dem vorgestellten Verstandnis sind in der Wirtschaigl Organisationswissenschaft

restriktivere Beschreibungen und Eingrenzungen der digitalen Disruption und teilweise

Vermischungen mit Busine&lisruptionen und anderweitig ausgelésten Disruptionzum

finden (Clerck 2017)Die dort beschriebenen Disruptionen zielen in der Regel auf einen

starken Geschéaftsmodelind Kundenfokus ab und betrachten die digitale Disruption primar

im Rahmen revolutiondrer Ver&nderungen ganzer Branchen. Konkret stehen zumeist

traditionelle Untenehmen undderen GeschéftsmodelleDienstleistungen uné&rodukte im

Fokus, die von branchenfremden Unternehm@spw. UBER Taxibranche, AirBnB Hotel

branche, Apple Mobiltelefonbranchehd deren Innovativen abgeldst werden. Ahnlich ist dies

im Kontext der Diskussionen rund um die Industrie 4.0 zu beobachten.
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In Gesamtzusammenhaimigr vorherigen KapitelerkntipfenParviainen

und Tihinen(2017) die Disruption wie nebenstehend gezeigt. Im
Mittelpunkt steht dabei die (digitale) Transformation des
Unternehmens, wahrend die (digitale) Disruption in Anlehnung ¢,

die vorangegangenen Ausfuhrungen als ein beeinflussenc, SriEE

Transfor-
mation

Teilaspekt anzusehen ist, der Uber die Wechselwirkung m

. . . . . . Geschéfts-
der Transformation weitere Auswirkungen nach sich ziehef G2 T

steigerung keiten

kann. Hierzu zahlen entsprechend die beide”
Abbildung5: Einordnung digitale Disruption

aufgefiihrten  Aspekte der Effizienzsteigerung un@uelle Parviainen und Tihinen 2017, S, 66
frei Ubersetzt und angepasst

Geschaftsmaoglichkeiten, welche wiederum eng an neue digitale Technologien degindp

und damit die Verbindung zur Digitalisierung herstellen.

2.1.4  Kapitelazisammenfassung uneazit

GThe technology presents opportunities as well as, often ethical and legal,
challenges, and has the potential for both positive aadative impact$or

organisations, society, and individua(®wivedi et al. 2023, S..2)

Analog diesem Zitat wurd@un einerseits die Vielschichtigkeithinter dem Begriff der
Digitalisierundherausgearbeitetind andererseits aufgezeigt, datie Digitalisierungnit Blick

auf Auswirkungerals umfassendes Phanomen im Sinne der digitalen Transformation
betrachtenist. Ungeachtet dessen sind Uber die Disziplinen hinweg groRe Unschéarfen in der
Begriffsverwendung sowie in der Vermischungn Begriffen (bspw. Digitization vs.
Digitalization) der Wirkung der digitalen Technologien (bspw. auch Kultund

Mindsewandelund damitim grundlegenderVerstandnis festzustellen.

Neue digitale Technologien bilden die Basis der digitalen Transformation und grenzen diese
gleichsam von anderen Transformationen a@mhand der vorgestellten konzeptionellen
Ansétze undModelle wurden unterschiedliche Betrachtungsperspektiven und dadié
weitreichende maoglich&Virkungdigitaler Technologien verdeutlichtm Sinne der digitalen
Transformationwirken diesein allen Bereichervon Unternehmen und Gesellschafind
stehen gleichzeitignit dulReren Einflissemm Wechselspie(Mansell 2021) Aufgrund der
umfassenden Wirkung auf alle Lebensbereiche werden als Folge ebenso erste politische,

soziale, kulturelle und strukturelle Auswirkungen beschrieldmispielsweise im Sinne der
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Gesetzgebung bzw. dem Staat als Treiber fir bestimmte Technologien oder gesellschaftlich
im Sinne neuer Arbeitsformen, welche wiederum durch Technologien ermdglicht werden.
Dies geht so weit, dass Forschemzm Ergebnis gelangen, dass StruktumnenBereichneuer
digitaler KommunikationsTechnologien umgestaltet werden. Anzeichen dafir werden
sowohl im gesellschaftlichen als auch wirtschaftlichen Kontext beschr{@gérBrennen und
Kreiss 2016; Ringenson et al. 2018; Srai und Lorentz.2019)

Auf Unternehmen wirkt die Digitalisierung sehr vielschichtig, von Geschaftsmodellen und
strategischen Ausrichtungen Uber angepasste hifirad Organisationsstrukturen, bis hin zu
Veranderungen im institutionellen und kulturellen Rahmdda sich Organisationen im
Vergleich zu Technologien jedoch unterschiedlich schnell entwickeln und verandern, kommt
es zu beobachtbaren Spannungen, welche Unternehmen vor enorme Herausforderungen
stellen die zur Lésungospw. externe Dienstleister und KIBS bedurfértrem wid dieser
Veranderungsbedainim Kontext sogenannter digitaler Disruptionddiese werden b dem
Erscheinemeuer Technologiem deren Wirkung haufig damit beschrieben, dass bestehende
etablierte Geschaftsmodelle plotzlich obsolet werden. Einerseits treten damit neue
Unternehmen und Geschaftsmodelle in den Markt ein, andererseits sehen sich etablierte
Unternehmen vor derNotwendigkeif sich anzupassen untligital) zutransformieren.
Insbesondere die indirekten, weniger prasent sichtbaren Auswirkungen von disruptiven

Technologien, sind jedoch noch wenig erforg@thuelke_eech 2018)

Insgesamt zeichnet sich fir die Digitalisierung ab, désseauf allen Ebenen des taglichen
Lebens wirkt. Den zugrundeliegenden digitalen Technologrehdamit der Digitalisierung
kommt dabei eine auslosende, beféahigende (~Enabler) und treiblengeverstarkend&olle

zu. Dementsprechend ergibt sich eine Vielzahl an parallel ablaufevideinderungen auf

allen moglichen Betrachtungsebenen. Diese miinden wiederum in der konstanten Anpassung
von Staaten, Markten, Industrien, Unternehmen, Organisationen, Strukturen und letztendlich
den einzelnen Akteuren. Da die tediagische Entwicklung rapide voranschreitet und stetig
neue Mdglichkeiten bietet, ist zudem eine Zunahme von Geschwindigkeit und Komplexitat zu
beobachten. Im Kontrast zur Anpassungsfahigkeit wgeéschwindigkeit bspw. von
Organisationen, fuhrt dies zu @m Spannungsfeld und der Anforderung der standigen

Anpassung ohne Endzustand.
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2.2 Einfluss dedigitalen Transformationauf Wissen und
dessen Generierung, Nutzung und Verteilung

ocknowledge happens when information meets experience, vatoesextual
understanding about the specific situations, application, intuition and beliefs

Real knowledge is the synthesis of all tigsora 2015)

Dieses Zitat spiegelt einerseits das umfangreiche Feld der Wissensforschung und andererseits
die vielfaltig moglichen Einflisse der zuvor beschriebenen Digitalisierung. Die Digitalisierung
in diesem Sinne als Ausldser, Enabler und Treiber begreifend wasklverfigbarer und
zuganglicher, Wissensfliisse werden erleichtert und diversere Akteure werden dezentral Gber
unterschiedliche Kontexte hinwegernetzt Damit einhergehend verandern sich unter
anderem institutionelle RahmenbedingungenBeziehungskonstktionen, Interaktions
formen, Hintergriinde und letenhdich der Umgang mit Wissen, sowohl dedividuenals

auch der OrganisationefYoo et al. 2010; Hinck 2016; Unkrig 2020a; Kujath 2016)

Vor diesem Hintergrund zeichnen sich deutliche Einflisse auf das Wissen an sich, aber vor
allem auf die Generierung, Verarbeitung, Weitergabe und den Umgang mit Wissen ab.
Entsprechend leiten sich mit Blick auf die zugrundeliegende Forschungsfrage ¢iae/&tei
Auswirkungen autWWissensdynamiken und im Weitereuf wissensintensive Dienstleister

(vgl. Kap2.3.1) und deren Zusammenarbeit mit Kunden ab. Um letztere jedoch umfassend
begreifen und im Zusammenhang mit der digitalen Transformation einordnen zu konnen,
werden zuerst die grundlegenden Eigenschaften und Dynamiken des Wissens anhand des
aktuellen Forschungsandes erarbeitet.

An dieser Stelle setzt dieVissensforschun@n, welche einerseits die Eigenschaften und
Dynamiker andererseits aber auch gesellschaftlich, politisch, sozial, kulturell oder
organisatorisch verursachte Dynamiken aus unterschiedlichen DisziplmRerspektiven
heraus betrachtet Entsprechendzeigen sichverschiedene disziplapezifische Ansatze
teilweise auchmit Uberschneidungen zwischen den Disziplinktit. Blick auf zunehmend
vielfaltigere parallele Dynamikewgerden heute daher interdisziplinare Betrachtungemmer
wichtiger. Disziplinubergreifende Zusammenhange und Definitionen schaffen dabei ein
klareres Geamtverstandnis(Cooke 2010)Daher werdenm Folgenden irKiirze die aktuell
diskutierten grundlegenden Zusammenhénge und Einordnungen, saligedieserArbeit

zugrundeliegende Perspektiv@mrissen
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2.2.1 Abgrenzbarkeitdes Wissensbegriffand dessen Rolle
Im Kontext der Digitalisierung

Wahrend der Wissensbegriff selbst noch weitgehend uneinheitlich definiert wird, besteht
Uber die Disziplinen hinweg dartber Einigkeit, dass sich Wissen zu einer der zentralen
strategischen Ressourcen und Wettbewerbsfaktoren entwickelt hat. Der Digitahgievird

dabei die beschriebene auslosende, erméglichende und treibende Rolle im Hintergrund
zugeschrieben, zum Beispiel in Form von Abhangigkeiten von neuen digitalen Technologien
bei der ErschlieBung, Kodifizierung und 6konomischen Nutzung von Infoneationd
Wissen durch KIB®amit einhegehendwerden in der RegeWechselwirkungen zwischen
Gesellschaft und Wirtschafbeschrieben (vgl. Kap 2.1.2 bspw. neue Arbeitsformen,
Strukturen und Adaption neuer TechnologjéRoray und Lundvall 1996; vgl. Picot und Fiedler
2000; Todtling et al. 2004; Aslesen und Isaksen 2007; Valenduc und Vendramin 2017; Seufert
2019; Rahmati et al. 2020; Engel 2022)

Im Sinne des 6konomischen Wertes von Wissen, finden sich initéesitur und auch in der
offentlichen Diskussion in der Regel zwei Perspektiven bzw. Ansétze: einerseits den zumeist
praxisnahen Blick auf die Kosten bzw. Verluste und andererseits den Blick auf die Potentiale
und Moglichkeiten der eng an Innovationen geknupft .idim Kontext der Digitalisierung
betrachtet, spielen etwa die schnelle Veranderung und damit einhergehende Veraltung von
Wissen, der sinkende monetére Wert im Sinne der allgegenggirtverfliigbarkeit, aber auch
klassisch der Verlust von Wissen bspw. durch Fluktuati@hnicht genutzte Méglichkeiten

der Kodifizierung eine zentrale Rolle. Im Sinne potentiell entstehender Verluste durch
mangelnden Wissensaustausch, lassen sich vereinzelt Hochrechnungen Bixthemn(2018)

nennt etwa 4,5 Millionen Dollgéhrlich entstehendé/erluse fir ein durchschnittliches LS.
Unternehmen Eine weitere (nicht verifizierbare) Schatzundes Markforschungs
unternehmens IDQgechnethingegenmit einem j&hrlichen Verlust von durchschnittlid,5
Milliarden Dollar fur die Fortune 500 Unternehm@abcock 2004)

Das Potential bzw. die potentiellen Werte des Wissens werden hingegen lmsparnn von
Innovationen und damit der Wissensgenerierung seitens der Wissensforselusfighrlich
betrachtet. Entsprechendergebensich daraus dideiden grundlegenderrrager nach der
Bedeutung des Wissensbegritissunterschiedlichen Betrachtungsperspektiven ushamit
einhergehenddessen Definition(en)Auf diese wird analog der Digitalisierung mit Blick auf

zugrundliegende Phanomene und Zusammenhé&rigjeer eingegangen
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Diesich veranderndeBedeutung von Wisseim Gesamtokosystem

Uber die Disziplinerund Veréffentlichungenhinweg finden sich verschiedene &hnliche
Begrifflichkeiten unter denen die Bedeutung des Wissemsd die damit verknipften
Transformationen diskutiert werderDrei zentrale Begriffe sind die der Ubergreifenden
Wissenskultur, deWissensgesellschafind der Wissensokonomieals Kern der Wissens
gesellschaf{fForay und Lundvall 1996; Picot und Fiedler 2000; Aslesen und Isaksen 2007; vgl.
Strambach 2014; Kujath 2016)

Unter der Wissenskultur werden diszipliund betrachtunggbenentbergreifend alle
Themen des Wissenskontexts diskutiert. Darunter fallen etwa die Wissensgesellschaft und
-6konomie, aber auctschwerpunkte zBildung und Lenprozessen die Generierungind
Weitergabesowie im Weiteren der Umgang mit Wissen in Gesellschaft und Wirtschaft. In der
Praxiswird diesezudem als sogenannter Megatrend verstanderd meistengverknipftmit
digitalen Technologien betrachtéBathelt und Gluckler 2018; Zukunftsinstitut 2022)

In derBetrachtung der Wissensgesellschatft rickt die geistige Arbeit und damit das Wissen als
zunehmend zentrale Grundlage des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Miteinanders in
den Fokus. Dies stutzt sich wiederum auf dem bewussten und systematischen Umigang
Wissen, der durch die Wissensspitdleund die zugrundeliegendenlLernprozesse
charakterisiert wirdEntsprechend wird auch von deernetzten, lernenden Gesellschaftind
Okonomie der Wirtschafgesprochen Mit Blick auf Technologien und die Wettbewerbs
fahigkeit stehen dabei Innovationemeren Erforschungind die Kommerzialisierung des
Wissens durch KIB& Mittelpunkt (Bennat und Sternberg 2020; Strambach 2014; Kujath
2016) Neue digitale Technologien werden dabei etwa im Zusammenhang mit der
Herausforderung der Verfugbarkaind Zuganglichkewon Informationen und Wissen, der
Umwandlung in explizites Wissé€Kodifizierungsowie derVerbreitung unddkonomischen
Nutzungbeschrieber(Foray und Lundvall 1996; Kujath 2016; Becker et al. 20t2B)ickgriff

auf das vorangegangene Kapi#el ergeben sich entsprechend vielféaltige Anforderungen an
die Akteure im Sinne der Ausnd Weiterbildung, aber auch der Interaktion und des Lernens.
Im Rahmen dieser Arbeit sind diesem Zusammenhanggispielhaft insbesondere neue
digitale Interaktionsmdglichkeiten, die zunehmende Verfligbarkeit von Informationen, die

steigende Komplexitat moderner Technologien und immer schnellere Entwicklungen zu

13 DieWissensspiralast ein Modell der Wissenschaftldtonaka und Takeuckl995) welches den stetigen
Transformationsprozess von Wissen im Sinne der Wissensentstelneitgrgabe undentwicklung darstellt.
Im Kern stehen die vier Schritte des Austauschs von implizitem Wissen, dessen Verarbeitung zu explizitem
Wissen, dessen Kombinanh bzw. Weitergabe sowie zuletzt die erneute Umwandlung in implizites Wissen.
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nennen. Entsprechend mussen sich Akteure zunehmend schneller anpassen, was den Schluss
zulasst, dass sidtern und Erkenntniprozessebeschleunigen missen.

Im Kern der Wissensgesellschstiéht die WissensékonomieHierunter werden einerseits die
Perspektive des strukturellen Wandels hin zu einer wissensbasierten Wirtschaft und
andererseits Wissen als 6konomische Ressource disku#entrale Themen der ersten
Perspektive umfassendie Entwicklung wissensintensiver Wirtschaftszweige zur
Kommerzialisierung von Wissamd damit verbundenerleichternde bzw. ermdéglichende
Faktoren Eben jenewissensintensiven Wirtschaftszweige in Form der wissensintensiven
Dienstleister (KIBS) werden in Kapid.laufgegriffen und betrachteDer Fokus der zweiten
Perspektive liegt hingegen adbhangigkeiten und Eigenschaften von Wissen sowie den
spater genauer betrachteten Wissensdynamiké&teue digitale Technologien werden
beiden Perspektiveexplizit alsTreiber und Enabler beschriebezum Beispielindem diese
helfen implizites Wissen zu kodifiziererutzbar zu machen und zunehmend unabhangiger
von Raum und Zeit zu generieraauszutauschemnd zu verteilen(Picot und Fiedler 2000;
Ibert und Kujath 2011a; Kujath 2016; Strambach 2014)

Insgesamiwird Wissen heute eine zentrale Bedeutung, sowohl im Soheenachhaltigen
gesellschaftlichen Wachstums als auch als Wettbewerbsfaktor und Ressource zugeschrieben.
Dabei kann Uber die Disziplinen und Forschungsschwerpunkte hinweg zwischen sozial
gesellschaftlichen, ©6konomisatirtschaftichen und technologischen Dimensionen
differenziert werden.Seinen Wert erhalt Wissen dabei in der Interaktion und aus der
Verbindung dieser Dimensionen und den damit entstehenden Rahmenbedingungen und
letztlich den anwendungsbezogenen Kontextdit Blick aufdie technologische Dimensipn
bspw. im Sinne zunehmend schnellerer Innovationszyklen, wird jedoch gleichsam
beschrieben, dass der Werspezifischa Wissers heute immer schneller schwindet

(Strambach 2014; Kujath 2016; Stein und Wiegand 2016; Becker et al. 2012b)

Abgrenzung de¥Vissensbegrif$
Wie eingeleitet existiert bisher keine einheitliche Definition des Wissensbegriffs, weshalb
nachfolgend eine kurze Einind Abgrenzung fir diese Arbeit vorgenommen wikdyjath
(2016, S. 83chreibt dazu mit Bezug &tehr(2001)anschaulich:
oObwohl unstrittig ist, dass Wissen zur wichtigsten Ressource in unserer
DS&aStftaoOKITa dzZFadSA3IGsE Aad RSN . SINKRTT

Wissen Uber Wissen ist beschréankb
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Mit Blickauf den Gesamtkontexter vorliegenden Arbeit und die diszigmibergreifende

Wissensforschungrscheintim ersten Schriteine Einordnung unédbgrenzunginabdingbar

Dle nEbenStEhende ‘ Sozial-Individuelle Dimension |

Abbidung 6 der ]
Kompetenz

+Effektivitat /

Wissenstreppe nach B,  cricicn:
Know-How +Praxis
North (2002) welche

Wissen +Anwendung /
Motivation

von diversen Autoren Information | *Vernetzung/

Kontext

Daten +Semantik

weiterentwickelt |

Zeichen / +Syntax
) ) Bits & Bytes Implizites Wissen
e, ietet Tierz —
Explizites Wissen

einengutenAusgangs Abbildung6: Wissenstreppe nach Nortmodifiziert
L Quellen: North (2002, S. 37ZawackRichter(2004, S. 253BMKOE$020) zusammengefiihrt,
punkt. Trotz einiger Wording und Darstellung angepasst

Darstellungsschwéachen und Unscharfeleckt diese Darstellung in den Grundzigen
anschaulich und leicht verstandlich das Spektrum der Stnambach(2014) beispielhaft
zusammengefassten und diszigniibergreifenden erkenntnisleitenden Unterscheidungen
ab.** Ausgehend vomaten, bspw. in Form von Zahlen, Faktgeichen odeSymbolerieitet

North die weiteren aufbauenden Zusammenhénge ab. Wigsgibt sich entsprechend aus

der thematischen Kombination vieler Informationen, die wiederum auf Daten basieren,
welche durctBedeutungen, Interpretationen und Bewertungen zu Information@&nden. Da

fur die Interpretation und Bewertung wiederum Wissemd Erfahrungoendtigt wird, zeigt

sich hier eine Schwache des Ansaire$-ehlerezyklischer Zusammenhange.

Daten, Information und Wissen sinon Weiteren direkt miteinander verbunden und
voneinander abhangig. Daritdsst sichwiederum die eingenommene Perspektive der
Wissensdkonomie im Vergleich zu anderen Disziplinen verdeutlichen, ijegemnzyklische
Zusammenhangals lernprozessim Sinneder Wissensspiraleind Internalisierunghervor-
kommt (Kujath 2016; Strambach 2014; North 2002; Vora 2015; Picot und Fiedler. 2000)
Anhand demveiteren Stufen zeigt sich der prozessuale Charakter von Wissen als individuelle
Handlungsressource, welche sich erst in passenden Kontexten und in ihrer Anwendung zur
Erfahrungausbildet und Wert erhalt. Auch hietritt die oben genannte Schwacheer
fehlerden zyklischen Zusammenhangatage Strambach(2014, S. 6beschreibtdazusehr

S A y 3 NWiss&nhl Handlungsvermdgen von Akteuren verweist auf den Prozesscharakter

4y i SNRAAT ALX AYNNB SNJ Sy Givigearst Y5 AMidS y2RASyA § vy (ir SHNBELOY/KFSANGEy (3
basiert auf Erfahrung und wird als Handlungsressource betrachtet, 3. Wissen steht in Wechselbeziehung zum
Kdnnen, 4. Es wird zwischen implizitem & explizitem, individuellem & kollektivem, internem und extremen
Wissendifferenziert(Strambach 2014, S. 6).
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und die dynamische Beziehung zwischen Wissen und Kénnen (knowlege and knowing), die sich
wechselseitig hervorbringéng&us diesem Zusammenhang wird ein weiteres Merkmal des
Wissens deutlich, welches auch als kumulativer Charakter beschrieben wird und zum
Ausdruck bringt, dass sidlWissen durch Nutzung und Teilen stetig vermehrt, aber auch
verandert.Dies wird in der Regel durch die Begriffe des learbyrdoing und des learning
by-interacting ausgedrickund mit der Eigenschaft der pfadabhéngig angeselsadurch

wird einerseits die Schwierigkeit der Weitergabe, insbesondere von implizitem Wissen, und
andererseits die Rolle der individuellen Absorptionsfahigkeit betDramit einher gehen als
Vorgriff auf die nachfolgend betrachteten Wissensformen zudem die Personenbindung sowie
die Kontextund Distanzsensitivit{tCohen und Levinthal 1990; Heimeriks und Boschma 2014;
Strambach 2014)

Erganzend wurdein Abbildung6 zur Einordnung auf Basis vdawackiRichter(2004)die
Abgrenzung zwischen der technologischen und der somaliduellen Dimension sowie von
BMKOES{2020) das explizite und implizite Wissen eingefuBurch dieErganzung dieser
Dimensionen werden die Grenzen der Digitalisierung in Bezug auf Wissen und dessen
Kodifizierbarkeit, ebenso wie die Personengebundenheit von Wissen zum Ausdruck gebracht.
Insbesondere in der Abgrenzung zwischen Wissen und Information sind Uber dieiri2iszipl
hinweg an dieser Stelle Unschéarfen festzuste(lan. Kujath 2016; Picot et al. 201BeiYo0
etal.(2010,S. 8K SA O G S throughadiglializationaknowledge is increasingly changing
OX8 a Al 0S0O02YSa AYyONBlFaAy3df s Bavd SRIRIBR Ay
Differenzierung zwischen explizitem und implizitem Wissen im Sinne des disziplin
Ubergreifenden Konsenses als weitere Ausgangsbasis fir die Eingrenzung an. In der Abbildung
kommt dabei die vorherig genannte Unscharfe zum Ausdruck, die entsteht, wenn
Informationen teilweise noch als explizites Wissen angesehen werden. Durch die farblich
Hervothebung von technologischer Dimension und explizitem Wissen soll zudem angedeutet

werden, dass diese Form des Wissens mit Technologien erfasst werden kann.

Wissensformen

Disziplinenubergreifend wird zur Differenzierung unterschiedlicher Wissensformen zumeist

an Polanys (1966)Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen anggselzt

Ciarli et al. 2021)Kujath(2016)beschreibt dazu etwa mit Verweis adbwells(2000) dass

alles neue Wissen zunéchst als implizites Wissen auftritt und stellt damit den Bezug zur

2 A aaSyaaLIANI S KSN® 51 a A YoudlisiérdaduBd ibefiragha®y A & G
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da es an den Erfahrungshintergrund an Interpretationen und mentale Modelle von Personen
gebunden igk (Strambach 2014, S..Apas explizite Wissen entspricht demgegeniiber dem
umgewandelten bzw. kodifizierten impliziten Wissen und kann verhaltnism&Rig leicht
verarbeitet, Ubertragen und gespeichert werden. Im Kontext der Wissensweitergabe ergibt
sich dabei die Herausforderung dé/issensaufnahme. Damit neues Wissen dem eigenen
Wissen hinzugefugt und somit absorbiert werden kann, wird einerseits ein ahnliches
Vorverstandnis mit geteilten Ansichten und einer gemeinsamen Sprache vorausdegetzt
Kujath 2016; Strambach 2018ie Weitergabe von implizitem Wissen bedarf dabei zusatzlich
der raumlichgeografischen Nahe bzw. der fatmeface Interaktion(Gertler 2003)
Mit Blick auf die Kodifizierbarkeit, Umwandlung und Nutzung des impliziten Wissens zeigen
sich in der Literatur bzw. Uber die Disziplinen hinweg jedoch Unscharfen. Es ist eine
Vermischung mit dem Begriff des stillschweigenden bzw. -Ramtvledge zu beobaten. Im
Kontext der Digitalisierung von Wissen und damit der Kodifizierbarkeit im Bereich der
Digitalisierung ist eine weitere Differenzierung jedoch sinr(@#rli et al. 2021 Xonkret kann
weiter zwischen implizitem Wissen und stillschweigendem bzw. -Kactvledge
unterschieden werden. Demnach ergibt sich im ZusammenFaggndeDreiteilung:

1 explizites, dokumentierbares und leicht weiterzugebendgWissen,

1 implizites, in Teilen kodifizierbasaund in der Interaktion weitergebbasdVissen,

7 stillschweigends, nur schwer zu fassendand weitergebbare Wissen.
AlsVisualisierundindet sich hierzu in der Literatwelegentlichdas Eisbergmodell wieder, in
6St OKSY RIFa SELX AT AGS 2rAa4aSy YAl RSNJICNY3IS y
YAU RSNJCNI}3IS yIFIOK RSY al 264 dzy GSNKIFfo6o dzyR R
RSY a2 Keéa 1dz dzy G SNA ( ladhé e§eNKHaidér B00R FokI 2010 4 S NB 6 S
dieser Basis bildeten sich im Wesentlichen zwei Ansétze zur Differenzierung von Wissens
formen heraus. Einerseits entstand der Ansatz nachdvall und Johnso(1994) welcher
direkt am vorherigen Beispiel des Eisbergs ansetzt und andererseits der Wissensbasenansatz,
welcher urspringlich aufaestadiug1998)zurtickgeht und vosheim und Gertle2005)
sowieAsheim und Coenef2005)zur heutigen Form weiterentwickelt wurde.
Der erste Ansatz stutzt sich auf das Merkmal des Wissens als Handlungsressource im Sinne
der lernenden Okonomie. Die Autoren nutzen dabei die zuvor aufgeworfenen Fragen nach
dem What, How und Why als Kategorisierungsansatz fir 6konomisch relevantes Wissen.
Weiteren wird zwischen den nachfolgenden vier Formen differenéiemdvall und Johnson

1994; Foray und Lundvall 1996; Kujath 2016; Strambach 2014)
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KnowWhat (Faktenwissen),

KnowWhy (Wissen Uber Prinzipien, Gesetze),

= =2 =4

KnowHow (Fertigkeiten, Kénnen, Erfahrunggrozeduraleswissen),

1 KnowWho (Wissen Uber soziale Beziehungen).
In der ursprunglichen Version wird zudem auf die strategische Bedeutung desWhew
und KnowWhere als Wissen Uber den Markt bzw. die Rahmenbedingungen hingewiesen,
jedoch nicht weiter im Detail ausgearbeitet. Entsprechend ihrer sehr konkreten
Differenzerung findet dieser Ansatz in der Praxis grof3en Anklang. Beispielsweise findet sich
dieser in der Literatur zur Digitalen Transformati@gl. Gassmann und Sutter 2018)er in
leicht abgewandelter Form bei Verbanden wie der Deutschen Gesellschaft flir Q(I2@ex

2008}° oder der Gesellschaft fir Wissensmanagemgfivm 2020)wieder.

Der Wissensbhasenansatz fokussiert sich hingegen auf die Wissensentstedrarggung,
-entwicklung und-weitergabe (Kujath 2016; Asheim et al. 201M)em Ansatzliegt die
Bestrebung zugrunde einereite Betrachtungsperspektive tber unterschiedliche Akteure,
Treiber und interaktive Lernprozesse einzunehm@sheim et al. 2017)Ein Ziel ist es,
zunehmendkomplexeren dufReren Einfliss@, dem Zusammentreffen heterogener Akteure

und damit derKombination von unterschiedlichem Wissen Rechnung zu trégginBennat

und Sternberg 2020)Entsprechend weist die Forschung unterschiedliche Auspragungen,
tendenziell jedoch thematische Schwerpunkte im Kontext der InnovatioRaum und
Wissensforschung a@¥gl. Coenen et al. 201 Aifferenziert wird bei diesem Ansatz zwischen
einer analytischen &nowWhy, Fakterr und Ursachenwissen), einer synthetischeKrfow

How, Handlungs und prozedurales Wissen) sowie einer symbolischen Wissensbasis
(&sthetische Qualitatensemiotische Wissensinhalte, Bedeutungg@®sheim und Gertler
2005; Kujath 2016; Strambach 2014; Klement 2017; Musil und Eder. 2etié) Wissensbasis
kombiniert dabei das explizite, implizite und stillschweigende Wiss®s Akteurs bzweiner
Organisation in unterschiedlicher Weise, wobei symbolisch und synthetisch stark implizit
gepragt sindKujath und Stein 2018pabei ist jedoch keine der Wissensbasen als wichtiger
oder unwichtiger zu betrachten, sondern als Spiegel des vorherrschenden bzw. unerlasslichen
kritischen Wissensbestandes anzuselfi€njath und Stein 2018; Strambach 2014; Asheim et
al. 2017) In eben jener fehlenden Trennschérfe liegt einer der Hauptkritikpunkte des
Ansatzes, welcher vorKlement (2017) YA G RSNJ 9 A y T NK Nidzy. inefk S NJ

15 Die DGQdifferenziert zwischen Fachwissen, Strukturwissen, erfolgskritischem Wissen und Beziehungswissen
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Kontinuumszu kompensieren versucht wii@lement 2017; Boschma 2017; Manniche et al.
2017) Klement 6ffnet damit das Spannungsfeld der universellen Naturgesetze bis hin zur

sozial konstruierten Welt und fuhrt die drei Wissensbasen wie folgt zusammen:

Knowledge Analytical Synthetic Symbolic

Subject Making use of the natural werld Social world

matter Natural world to solve human problems

Purpose of Understand natural  Attain functional goals Creating meaning &

knowledge systems of systems sign-value

creation

Requires Scientific knowledge Natural phenomena  Everyday culture of

understanding and models and human needs social groups

of

Knowledge Deductive; highly Inductive; custom Creative process;

creation formalized problem-solving challenging and

process creating existing
conventions

Learning Collaboration within  Interactive learning  Experimentation in

processesare and between R&D with customersand  studios and project

situated in units suppliers teams; Embeddedness

in cultural groups

Codifiability  Strongly codified Partially codified Rarely codified;
knowledge content, knowledge, strong Importance of
often documented, tacit component, interpretation,
highly abstract, more context specific cultural knowledge,
universal implies strong context-

specificity

Relation of Meaning relatively Varies substantially  Highly variable

meaning to constant between between places between places and

context places social contexts

Examples Drug development Mechanical Cultural production,

engineering design, brands

Abbildung7: Ubersicht der Wissensbasen
Quelle Klement 2017, S. 1basierend auf den Arbeiten von Asheim und Manniche

5dz2NOK RAS %dz2NRydzy3d RSNJ 2 AaaSy aoKlend&wudendz & LIST
die VerknlUpfung zur zwischenmenschlichen Interaktion und die Aspekte des Leayning
Doings undlinteractings deutlicher hervor. Wie von Boschma (2017) im Kontext der Weiter

entwicklung des Wissensbasenansatzes beschrieben, rickt durch diese Zuordnung zudem die
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Wissenskombination weiter in den Foki¥Als wichtige ankniipfende Erganzung zu Klements
Ubersicht schlieRem. a. Musil und Eder(2017)oder auchWagner und Growg2023)in
Ruckgriff auBoschma(2005)die Verknupfung zur Anforderung der raumlichen Néhe. Die
Autoren beschreiben die rdumliche Nahe fir das analytische Wissen als nicht notwendig, fir
das synthetische als hilfreich und flir das symbolische als unverzichtbar. Im Kontext des
weiterentwickeltenAnsatzes riicken zudem die Naheformen der kognitiven, institutionellen,
sozialen und organisatorischen Né&he starker in den Fokus. Beispielhaft werden die
institutionelle Néhe als Enabler und die kognitive Nahe im Sinne der Aufnahmeféhigkeit
beschrieben(Heimeriks und Boschma 2014; Grillitsch et al. 2019; Cohen und Levinthal 1990)
Unter Ruckgriff auf die Einflusse der Digitalisierung zeigen sich hierbei wiederum die derzeit
noch bestehenden Begrenzungen der neuen digitalen Méglichkeiten. Die Moéglichkeit, remote
bzw. virtuell zusammenzuarbeiten st6f3t hier an Grenzen, weil bestimmtes Wissat
Ubertragbar istozw. bestimmte Naheformen benétigverden Jedoch ist festzustellen, dass

die Literatur an dieser Stelle noch Lucken aufweist, an welchen die vorliegende Arbeit ansetzt.
Etwa werden Luckehinsichtlich der Kombination unterschiedlicher Wissensbasen diverser
Akteure, des Zusammenspiels der genannten Naheformen und der 6konomischen sowie
organisatorischen Auswirkungen sowohl auf Makro als auch Mikené’ beschrieben

(Boschma 2017; Strambach und Klement 2012)

2.2.2  Wissensdynamike ¢ Wissenin der Interaktion

oThe only source of knowledge is experiércalbert Einstein18791955.

In Ruckgriff auf die eingefuhrte Abgrenzung des Wissensbegriffs betont dieses Zitat die
Wechselbeziehung zwischen Wissen und Erfahrung. Die entsprechenden Fahigkeiten
vorausgesetzt, entstehen in der Anwendung von Wissen Erfahrungen (eigene oder fremde),
aus denen Uber die Internalisierung (entsprechend der Wissensspirale als Lernprozess)

wiederum neues Wissen entsteht. Gleichsam kommt zum Ausdruck, dass Wissen und dessen

16 Boschma(2017) unterscheidet zwischen dem differentiated knowledge base (DKB) Ansatz 1.0 und 2.0 und
beschreibt 2.0 als dynamischen Ansatz mit Blick auf die Kombination von Wissensbasen, Transfamdation
o6konomischen Auswirkungen. Die genaue Differenzierung ist fur diese Arbeit jedoch nicht weiter relevant.

17 DieMikro- und Makro-EbenenDifferenzierung entspricht den gangigen Betrachtungsperspektiven in der
2 A348Sya¥T2NBROKdzyId LKNJ T dzZa3NHzyRS €t AS30 RIFE6SA RIFa &zl Az
Esser, bei dem das Individuum bzw. der individuell handelnde Akteur imuBesteht. Sein Verhalten bildet
die Erklarungsgrundlage fur MakRhanomene, woraus sich der zirkulare Zusammenhang zwischen beiden
Ebenen ergibt, wie er im Handlungsmodell der Sozialwissenschaft beschrieben wird. Di&lhéegsowird
dabei im Sinne kollékver Akteure bzw. Akteursgruppen in der MakEbene verorte{Brihl 2015).
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Generierung und Weitergabe direkt von den individuellen Fahigkeiten und dem Kontext der
Anwendung abhangt. An diesem vereinfachten Zusammenhang setzen die Wissensdynamiken
an, indem die konkreten Interaktionsprozesse der WissensgeneriemuigLng,-weitergabe

und -transformation erforscht werder{Klement 2017; Bennat und Sternberg 2020; Cooke
201000 2 AaaSyaReyl YA SipteragtiGns B hdivideat axtSrd or hroups ofx
actors that learn, search for, or diffuse new knowletlge R S FHajkiar &t\ali 2010, S..6)
Passend sind Wissensdynamiken eng an den Wissensbasenansatz geknipft und betrachten
das dynamische Zusammenspiel der statischen Wissensbasen, deren Kombination sowie
deren Wirkung auf und Uber unterschiedliche Betrachtungseberfespw. regional,
organisational, individuelhinweg(Klement 2017; Bennat und Sternberg 2020; Halkier et al.
2010; Kujath 2016)

Wissensdynamiken in der heute gangigen Form sind jedoch noch ein relativ neues und
verhaltnismaRig unerforschtes Gebiet, weshalb eine Vielzahl an offenen Fragen besteht.
Diverse Autoren beschreiben etwa den Bedarf der Erforschung von Vorbedingungen,
Wirkweisen, Einflussfaktoren, Treibern und wissensspezifischen Abhéangigkeiten, bspw. von
NaheFormen und Kontexten. Die beiden zentralen Themenstrange befassen sich dabei mit
dem Wechselspiel zwischen der Makumd Mikro-Ebene und dem Wandel von kumulativen,

hin zu kombinatorischen WissensdynamiKésheim et al. 2017; Bennat und Sternberg 2020;
Strambach 2017; Strambach und Klement 2012)

Analog zum Fokus der Forschung zur Wissenstkonomie liegt ein Fokus der Wissensdynamiken
ebenfalls auf der Erforschung von Innovationen und damit auf der Generierung von neuem
Wissen. Im Unterschied zu klassischen Ansatzen stehen dabei jedoch nicht meht zen
technologische Entwicklungen und daran geknipft das analytische Wissen als Treiber im
Fokus; stattdessen werden alle drei Wissensbasen betra¢Adteim et al. 2017; Klement
2017; Hinck 2016; Strambach 201F¥ntsprechend dieser Weitung stelldennat und
Sternberg(2020, S. 322kest, dass neues Wissen und Innovationen nicht mehr nur durch
dearning by searching and researching, but also through learning by doing, using and
interactingt Sy (i Hinck B036/ Asheim und Coenen 20@Sitsprechend riickt der soziale
Interaktionsprozess in deNlittelpunkt, wahrend Wissensdynamiken als zugrundeliegendes
Phanomen der Entwicklung und Veranderung der Innovationsleistung in Unternehmen,
Branchen oder Regionen betrachtet werdé@ennat und Sternberg 2020; Strambach und
Klement 2012; Hinck 2016; Cooke 2010)

Fur die Untersuchung der zugrundeliegenden Interaktionsprozesse ergibt sich im Kontext der
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Digitalisierung und zunehmend neuer digitaler Entwicklungen eine Vielzahl an Heraus
forderungen sowie, unter anderem, potentielle neue externe Akteure. Daraus begriinden sich
Argumente, dass sich die zunehmende Einbeziehung dieser Aktetvéissensbeschaffung

heute zu einem markanterynamischeerkmal der Innovationen und Wissensgenerierung
entwickelt hat.Damit einhergehendindbspw.Veranderungen der Rahmenbedingungen und
GovernanceStrukturen sowie gezielte Umstrukturierungen zu beobachtgtrambach und
Klement 2012; Bennat und Sternberg 2020; Hinck 2016; Strambach 2014; Todtling et al. 2004)
Daran anknupfende Forschungsarbeiten betonen dazu, dass einer genaueren Betrachtung des
Zusammenspiels und der Wechselwirkungen zwischen Makieh Mikroebene eine wichtige
Bedeutung zukommtManniche et al.(2017)stellen etwa die Relevanz eines zusammen
hangenden Verstandnisses aus organisatorischen Prozessen und Wissensdynamiken auf
Mikroebene, also die konkreten Interaktionsprozesse zwischen individuell Handelnden, dar.
Strambach (2017) geht einen vergleichbaren Weg, indem sie das Zusarmmerd
Wechselspiel zwischen institutionellen Rahmenbedingungen und Wissensdynamiken
untersucht. Die Wissensgenerierung wird daher im Kontext des Innovationsprozesses auch als
interaktiver Lernprozess,imgebettet in soziale, territoriale, institutionelle und kulturelle
Rahmen, beschriebefiHinck 2016; Asheim und Coenen 2005)

Auspragungerder Wissensdynamiken

Wie einleitend erlautert, werden Wissensdynamiken im Grunde in drei eng miteinander
verknUpften Auspragungen betrachtet: 1. der Wissensgenerierung, 2. der Wissensg

und -transformation und 3. dem Wissenstransfer bzw. desitergabe und-verteilung.
Strambach2014)beschreibt den Zusammenhang dabei wie feigt hebt damit den Aspekt

der Interaktion hervoyY 2 A & ankht eirlfahi ibemtragbar, sondern entsteht und wird
transformiert in Interaktionsund Kommunkationsprozessen. Es erhélt daher Bewertungen
und ist gekoppelt an Erfahrungen, mentale Modelle und an Fahigkeiten 5 | NJ dza  SA
unter Ruckgriff auf den Wennd die Abgrenzundes Wissensinerseits ab, dass dieser an die
Handlungskompetenz der individuell interagierenden Akteure geknlpft ist. And#®rs
betont diese Idee die Natur der Wissensdynamiken sowie die Tatsache, dass die drei
genannten Auspragungen nicht trennscharf zu betrachten gtichmbach 2014)

Im Kontext der Digitalisierung und neuer digitaler Technologien, haben sich die Mdglichkeiten
der Wissensgenerierungtransformation und-weitergabe sowie die Zugriffsmoglichkeiten

wie beschriebenstark erweitert.Ebenso verandern neue digitale Technologien den Umgang

_42_



2 Theoretische Grundlagen

mit Wissen und damit die Wissensdynamiken an sich (bspw. Kl & ChakaRih(2016, S.

29) beschreibt dazu nicht nur die Méglichkeiten, sondern vor allemWigkungwie folgt:

oDer Wissenstransfer zwischen den Akteuren hat sich seither kontinuierlich und dramatisch
beschleunigh #@nknipfend an die zuletzt angesprochenen externen Akteargeben sich
daraus etwa die angesprochenenHerausforderungen zunehmend komplexerer und
diverserer Interaktionsstrukturen.Strambach (2013) beschreibt dazu, dass genauere
Untersuchungen aufgrund diverser parallel ablaufem@®/namiken auf Mikround Makrc

Ebene jedoch herausfordernd gestalten und eine Vielfalt an Facetten abdeckesen
Entsprechend zeigt sich an dieser Stelle ein Forschungsbedarf.

Ansatze auf Mikroebenkegen bspw. das Augenmerk auf die Interaktion zweier Akteure und
setzen am Prozess der Interaktion @inck 2016) Dabei werderunterschiedliche Formen

der Wissensweitergabdetrachtet Im Sinne der Wissensdynamiken wietlva zwischen
einseitigem(Verkaufe und Wissensspillo¥&rsowiedem dynamischeAustauschvon Wissen

bzw. demgemeinsamen Lernefbspw. KIBS und Netzwerkepterschieden(Aslesen und
Isaksen 2007; Todtling et al. 2004; Kujath 2016; Strambach.28fMakroebenesetzen sich

diese in Form deGovernanceStrukturenfort, welche das Verhaltnis zwischen den Akteuren
und damit cbn institutionellen Rahmemmalgeblich bestimmefvgl. Kap2.3.2 (Strambach

und Klement 2012; Bathelt und Gluckler 2018; Kulke 2017; Strambach .2013)
ZusammenhangeschreibenStrambach und Klemei(2012)die Wechselbeziehung zwischen

den Ebenen, durch die sich die Organisation und institutionelle Dynamiken zusammen mit den
Wissensdynamiken entwickeln. Daraus folgt, dass mit externen Akteuren einerseits passende
Modi der Interaktion gefunden werden mussatiese sich andererseitsiederumdurch die
Interaktion selbst veréndern. In Verbindung mit der Digitalisierung und deren Einflisse auf
Organisationen und institutionelle Rahmen kindigt sich daher eine Dynamisierung und
Komplexitatssteigerung amieselasst sich auch mit digitalen Disruptionen (vgl. Ka@.3 in
Verbindung bringen unth Umstrukturierungen auf Unternehmenand Organisationsebene

sowiein der Bildung von Netzwerkstrukturen beobacht@trambach 2013)

Kumulative und kombinatorische Wissensdynamiken
Bezogen auf die Wissensdynamiken wird ein Wandel von kumulativen, hin zu
kombinatorischen Wissensdynamiken beobachtet und beschri¢Bgambach 2013; Bathelt

und Glickler 2018)Kumulativ beschreibt dabei den linearen Wissensaufbau durch die

8 Wissensspillovebeschreibtu.a. die ungewollte Weitergabe von implizitem Wissen in Interaktionen
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Neukombination von vorhandenerbzw. existierendem WissenDas nutzbare Wissenst

dabei jedochsehr limitiertund stark an denndividuellenAkteur gebundenHeimeriks und
Boschma 2014)Im Sinne des individuellen Lernefisdern Unternehmen inklassische
organisatorische Strukturen diese Form der Wissensdynamiken, stelmemite jedoch
zunehmend voneuenHerausforderungeiiStrambach 2013; Bathelt und Glickler 2018)

Die Moglichkeiten der Wissensgenerieruragansformation und-Weitergabe, aber auch das
Wissen an sich haben siam Kontext der Digitalisierungedoch veréandert. Vermeintlich
scheint der Zugang zu Wissen heute erleichtert und Wissé#st istverfigbarer, gleichsam

zeigt sich Wissen heute sehr welteilter und nicht fir alle Akteure gleichermal3en erreichbar
(Boschma 2017; Strambach und Klement 2012; Asheim und Gertler 2005; Bathelt und Glickler
2018; Brennen und Kreiss 201B)cot und Fiedlef2000)beschreiben in diesem Kontext eine
Reihe von Veranderungen der Marktbedingungen, verursacht durch neue digitale
Technologien, schnellere Innovationszyklen und die Verschiebung der Zusammenarbeit in
virtuelle RGume. Die Autoren folgern daraus, dass extewissen zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor wird und schliel3en damit den Kreis zum 6konomischen Wert des Wissens.
An dieser Stellsetzen die kombinatorischen Wissensdynamiken an. Die Kombination versteht
dabei einerseits die Verbindung und Nutzungterschiedlicher Wissensbasen zur
Generierung von neuem Wissen uaddererseitseng daran geknipft die Auslagerung bzw.
Wissensexternalisierung hin zu wissensintensiven Dienstleig&rambach 2014; Boschma
2017; Grillitsch et al. 2019; Picot und Fiedler 2000)

DieKombination unterschiedlicher Wissensbasen wird dabei als wachstumsfordernd im Sinne
der Wettbhewerbs und Innovationsfahigkeiind damit als Treiber des organisationalen
Wandels betrachtetGrillitsch et al(2019)betonen dabei als Kontrast, dass die Spezialisierung
auf eine bestimmte Wissensbasis nur bis zu einem gewissen Grad sinnvoll und nutzlich ist.
Folglichleiten diverseAutoren aus der Fahigkeit unterschiedliche Wissensbasen miteinander
zu kombinieren, zu nutzen und zu integrieren einen essenziellen Faktor fir das Wachstum, die
Innovationskraft und den Erfolg von Unternehmen (&illitsch et al. 2019; Strambach und
Klement 2013; Kujath 2016; Boschma 2005abei wird davon ausgegangen, dass die
Wissenskombination unerlasslich fir radikale Innovationen ist (bspw. digitale Disruptionen)
und diese gleichsam einen notwendigen organisatorischen Wandel initi{@smeim et al.

2017; Strambach und Klement 2018jiesekombinatorischeForm derWissensdynamiken

wird jedoch als sehr anspruchsvolund an diverse Einflussfaktorengekntpft beschrieben.

Strambach2014, S. 10fasst dies wie folgkompaktzusammen:
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oBei Innovationen, die auf derartigen kombinatorischen Wissensdynamiken
basieren, missen von den Akteuren vielféltige technologische, organisatorische,
sektorale und raumliche Grenzen Uberwunden werden, die die Kommunikation, den
Austausch von Erfahrungswéen und die Produktion von neuem Wissen behirdd&Pn
Im direkten Vergleich zwischen kumulativen und kombinatorischen Wissensdynamiken
werdendie nachfolgend irmmabelle3 zusammengefassten Charakteristéaichtlich Daraus
ergeben sich fur Interaktionen die zentralen Herausforderungen, forderliche institutionelle
und organisatorische Rahmenbedingungen bzw. Strukturen herzustellenindimduelle
Interaktionen zu ermdglichen, das gegenseitige Verstandnis zu foérdern und in letzter Instanz
eine gemeinsame Wissensbasis zu schaffen. An dieser Stelle zeigt sich das Wechselspiel aus
Makro- und Mikroebene, indem Governanceund Organisatiorgrukturen einerseits
kombinatorische Wissensdynamiken zulassen und andererseits durch diese deutlich
komplexer werden.Dasselbe leitetsich sinngemal fur sektorspezifische und politische

Institutionen sowie interorganisationale Kooperationen ab, die sdwwdsitiv forderlich als

auch negativ verhindernd aufie (WissengDynamiken einwirken kénnefStrambach und

Klement 2012; Strambach 2013; Heimeriks und Boschma 2014)

Dimensionen Kumulative Kombinatorische
Akteure Wissensdynamiken |  Wissensdynamiken
Kognitive Distanz Niedrig Hoch
Institutionelle Uberlappungen Hoch Niedrig

intrakionsprozess e

Vereinheitlichh mit

Vorhanaene Wissensbasen Verbreitert / Vertieft
anderen

Vielfalt zu integrierendeKontexte Niedrig Hoch
erforderliche Investitionen in das

;. N . Niedrig Hoch
gegenseitige Verstandnis
zuUberbriickendeSchnittstellen: .

Niedrig Hoch

organisatorisch, technologiscbektoral

Tabelle3: Charakteristika von kumulativen ukdmbinatorischen Wissensdynamiken
Quelle Strambach(2013) Layout angepasst urftki Ubersetzt

BestimmendeEinflussfaktorernvon Wissensdynamiken

Anknuipfend an die vorangehend&abelle3 zeigen sich eine Reihe von Anhangigkeiten und
Einflussfaktoren fur Wissensdynamik&@rundlegend sind die Wissensdynamiken von Wissen
abhéangig bzw. wie beschrieben eng an die differenzierten Wissensbasen und damit letztlich
an deren Eigenschaftegekntipft (vgl. Abbildung 7). Entsprechend spielt die Form der

Wissensdynamik, also kumulativ oder kombinatorjsaind damit die Wissensbasen welche
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aufeinandertreffen eine zentrale RolM/eiter beschreibetieimeriks und Boschn{@014)als
Grundlage dasssich Wissen im Sinne des Lernprozesdeer die Zeit entwickelt undnalog

kontextsensitiv, personengebundemd distanzsensitiv ist

Kontextsensitivitat
Der Kontext ist dabei als Anwendungskontext zu interpretieren, in dem Wissen entsteht, gultig
ist, genutzt wirdoder in welches Wissen im Sinne der Kontextualisierung tberfihrt Dies
umfasst damit ebenso den institutionellen Rahménsb. Regelnund Normen) und die
(Arbeits)Kultur in welche sich spezifisches Wissen einfiigen bzw. tbersetzt werden muss. In
Ruckgriff autlie vorangegangengabelle3 leiten sich fur die Kombination, insbesondere Gber
unterschiedliche Sektoren bzw. Branchen hinweg ein hoher Ubersetzungsaufwand
(~Kontextualisierungdnd eine hohekognitive Flexibilitat alfKujath 2016; Strambach 2013;
Cooke 2010)Ein weiteres, jedoch meist am Rande bzw. im Kontext der Distanzen verortetes
Thema in diesem Zusammenhang, bezieht sich auf vorhandene Machtstrukturen. Diese
werden zumeist in hierarchischen Organisationsstrukturen oder interkulturellen Kontexten
sichtbaroder zeigen sich in Herausforderungen, bspw. in Formumerrnetztenwissenssilos,
welche es zusatzlich zu Gberwinden giRC 2023)in weiterfihrenden Zusammenhang zeigt
sich eine Forschungsliicke hinsichtlicikotwendiger Veranderungen und dynamischer
Anpassungen u. a. von Unternehmensstrukturen infolge des Wandels hin zur
Wissenskombination bzw. der daraus resultierenden Anforderun§aambach und Halkier
(2013, S. 9¥assen dies wie folgt zusammen und bringen damit gleichsam indirekt die
Wechselwirkung zwischen Maknand Mikro-Ebene zunfAusdruck

ot is more important to note that the implications of the qualitative shift to

combinatorial knowledge are closely connected with the question of the

adaptability of economic systems at thieam, sectoral, regional or national level.

How development trajectories at the different analytical levels are affected and

transformed is fairly uncledra

Personenbindung, Fahigkeiten und Kompetenzen

Wissen istwie im vorherigen Kapitel beschriebgrersonengebunden. Zugleich erhalt Wissen
seinen Wert in der Anwendung im passenden Kontext und wird daher auch als Hardlungs
NBE &az2dz2NOS 0ONsaed radsh Sch Slgodals &ahigkeit zum sozialen Handeln, als

Handlungsvermoégen definieren, das seine Produktivkraft erst durch konkrete Anwendung in
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den besonderen sozialen Beziehungen oder Produktionsprozessen entfaljath 2016, S.
10). Entsprechend folgt, dass Wissensdynamiken direkt an die FahigRelarindividuellen
Akteure in sozialen Interaktionen zu handelrgeknipft sind Mit Blick auf die
kombinatorischen Wissensdynamiken féllt auf, dass die Fahigkeit zwischen unterschiedlichen
Kontexten zu Ubersetzen und Wissen nutzbar zu machen erforderlich wird.
Im Zusammenhang mit Digitalisierung finden sich daneben verschiedene Arbeiten, welche auf
eine Verschiebung der Kompetenzanforderung auf Mikbene hindeutenRichardson und
Bissel(2019)arbeiten etwa die drei zentralen Verschiebungen heraus, die sich
1. durch die Interaktion zwischen Mensch und Technoleggeben
2. aus der raumliclgeografischen Verteilung der Akteure und dem Bedarf der
Vernetzung bspw. im virtuellen Rauraigen
3. auf die verringerte physische Koprasenz und organisierte temporare Nahe
beziehen und damit argumentieren, dass Fahigkeiten durch wiederholende
Praktiken Uber Kérper und Umgebungen hinweg entstehen.
Darinwird erkennbar dass sich Kompetenzen mit und durch die Digitalisierung veramahen
insb. soziale Fahigkeiten an Bedeutung gewinné&fenso wird die Notwendigkeit
struktureller Anpassungen auf Mak#abeneersichtlich Ciarli et al(2021, S. 1beschreiben
daran ankntipfend die Wechselbeziehung zwischen der Mikid MakroEbene wie folgt:
othe coevolution between digital technologies, innovation, and skills also requires,
and is driven by, a reorganization of productive and innovation processes, both
within and between firms ®
Diese Wechselbeziehung, sowie die zuvor beschriebenen Abhangigkeiten werden weiter von
den AutorenSantoalha et al(2019) gestiitzt. Die Autoren beschreiben, dass sich solche
digitalen Fahigkeiten schneller und starker in-b€Zogenen Industrien herausbilden und ihr
Potential erst Uber die Einbettung in innovatiensmd wissensbezogenen Faktoren entfalten.
Als positive Potentiale beschreiben die Autoren bspw., dass digitale Fahigkeiten und
Technologien zur schnelleren Kodifizierung und damit zur branchenubergreifenden Wissens
verbreitung beitragen konnen und Wissenskombinationen damit fordern. Letzteres

begrinden Santoalha et al.damit, dass die Kodifizierung und Nutzung verschiedener

19 Die Definition vorFahigkeitensowie die Abgrenzung ompetenzerstellt sich in der Literatur als sehr
dzy & OK | NFuSzit ori2gd SaJdi RINE $2N» dza SyGdaLINBOKSYR-SAYyS dzy:
nutzung resultiert. In dieser Arbeit verstehen sich Kompetenzen als die Kombination von Fahigkeiten und
Wissen sowie zugrundeliegengerhaltensleitende Eigenschaften und Motive. Der Begriff der Kompetenz
umfasst dabei die kognitiven, funktionalen, sozialen und Mé&anpetenzer(Le Deist und Winterton 2005).
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Wissensbestandteile tber unterschiedliche Bereiche hinweg vereinfacht wird und IKT die
dezentrale Zusammenarbeit mit und zwischen innovativen Akteuren fiirder

Digitale Kompetenzen wurdezwarnoch nicht eindeutig definiert, jedoch bietet der digitale
Kompetenzrahmen deeUKommissior(2016)einen Ausgangspunkt und Orientierudgrch

die Definitionfolgender¥ Ny ¥ 1 Sy { NJ f I8fdtdhatbN Kntl HdtaSliferacy ¥Kilis> a
aCommunication and collaboration skill$Digital content creatiorskillsy Safety skillé  dzy’ R
oProblem solving skits® 5AS&4S FAYRSY &AA0K YAOG 6SA0GSNFNK
suchungen sowohl in wissenschaftlichen Arbeifegl. van Laar et al. 2017; Carretero et al.
2017; Liebermeister und Merke 2019; Falck et al. 203k auch in praxisnahen
Veroffentlichungen(vgl. Bitkom 2018; acatech (Hrsg.) 2016; KODE 20@&8er. Anhand
dieserfunf digitalen Kompetenzen wird der enge ZusammenhamgWissenskombination

und wissensintensiven Dienstleistern deutlich. Darin spiegelt sich wiederum die zuvor von
Ciarli et al.besprochene Koevolution und damit die Wechselwirkung zwischen digitalen

Technologien, Wissen und Wissensdynamiken sowie deren Abh&ngigkeiten.

Distanzsensitivitat und Nah®istanzFormen

Zuletzt hat das Verhaltnis aus Néhe und Distanz direkten Einfluss auf Wissensdynamdiken
bestimmt den Rahmeunnd die Moéglichkeiten der Interaktiorgfahigkeit) zwischen Akteuren

Einen wegweisenden Ansatz stellt Boschma mit seinem ProxAnggtz bereit. Dieser
differenziert(im Sinne der vorliegenden Arbed)if der MikrecEbenezwischen der kognitiven
(&hnliche Wissensbasen)nd der soziatkulturellen sowie auf Makr&bene zwischen der
institutionellen (geteilte Normen)prganisationalerund raumlichgeografischerNahe bzw.
Distanz zwischen AkteurdBoschma 2005, 2017; Strambach 2014; Nilsson 2019)

Die kognitive Nahe lasst sich im Kontext der Wissensdynamiken mit einem Zitat des polnischen
[ENR]1SNE {dFyAaol ¢ 5WMSNET NI [EMHEHNAINGSSRS GampldroNil OK Sy
man to man, but they don't bite everybadylec 1962)Darin spiegelt sich im Kern die
kognitive Absorptionsbzw. Aufnahmefahigkeit, wie sie va@ohen und Levinthal1990)
beschrieben wird. Wie zuvor im Zuge der Gegenuberstellung von kumulativen und
kombinatorischen Wissensdynamiken gezeigt, bestimmt sich die kognitive Distanz bzw. Néhe
Uber die Gleich oder Andersartigkeit der Wissensbaseater Akteure. Anhand der
vorherrschenden mentalen Modelle und Kategori@efiniert sich wiederumim Sinne der
kognitiven Flexibilitatdie Fahigkeit von Organisationen bzw. Akteuren fremdes Wissen

aufzunehmen, zu interpretieren und umzusetzen. Je grol3er die Distanz, desto schwieriger
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gestaltet sich das gegenseitige Verstandbiemzufolgeentstehen Einschrankungen in der
Kommunikation und Interaktion sowie bezlglich der Aufnahmefahigkeit neuer Einfllisse
(Cohen und Levinthal 1990; Heimeriks und Boschma 2014; Strambach 2013; Boschma 2005;
Nilsson 2019; Musil und Eder 2017)

Eng geknupft an die kognitive, aber auch weitere Naheformen ist insbesondere zwischen
fremden Akteuren ein initiales Vertrauen nétig, welches wiederum die Grundlage der sozialen
Néahe bestimmi(Nilsson 2019)Das anfangliche Vertrauen zwischen Akteuren bestimmt sich
dabei durch wahrgenommene Ahnlichkeiten und umfasst &@hnliche Institutionen, Kulturen
sowie gemeinsame soziale Netzwerke und die generelle Repui@toaimbach 2014; Growe
2019b; Nilsson 2019Die soziale Nahe ist dabei stark an die individuelle Beziehung bzw.
soziale Bindung gekntipft und entwickelt sich durch die Interaktion im Zeitverlauf. Emotionale
Intensitat oder gegenseitige Leistungen kdnnen dabei zu einem graduellen Vertrauensaufbau
fuhren, jedoch verbunden mit zu grol3er sozialer Nahe auch negative Einflisse nach sich
ziehen. Beispielhaft werden Lotks beschrieben, welche das Potential fir neue Erkenntnisse
und Ideen deutlich verringer(Nilsson 2019; Boschma 2005; Ammon 2022; Musil und Eder
2017) Hinzu kommt die kulturelle Dimension, diei Wissensdynamikeimsbesondere die

Rolle der gemeinsamen Sprache und Kommunikationsgepflogenheiten betrachtet.
Entsprechend ist eine direkte Verknupfung zur individuellen sozialen bzw. Interaktioths
Kommunikationskompetenz festzustelld@emeinsameGepflogenheiten undéprachesowie
individuelle Fahigkeiten bestimmen dabei im Sinne der sozialen Nahe tber Akzeptanz und
folglich tber Kommunikation innerhalb von Aktet@suppen(Gertler 1995; Nilsson 2019)

Beim Aufbau von sozialer Nahe und Vertrauen spielen des Weiteren ratgeligrafische

N&he und regelmalige fad¢e-face Interaktionen eine zentrale RolHilsson 2019; Growe
2019b; Strambach und Klement 2012; Heimeriks und Boschma 2014; KujathlROK6ntext

von Digitalisierung und Vertrauensbildung beschre{btowe (2019b) dazu, dass die
geografische Nahe durch neue digitale Technologien jedoch zunehmend an Wichtigkeit zu
verlieren scheintGrowekommt zu dem Ergebnis, dass soziale Nahe, allgemeines Vertrauen
dzy R & 2 3 Sopdnifivg truSeNJ Tag | NJ | dzOK NoOo SNJ GANIdzSE £ S Ly
kénnen, jedoch nur in einem stark eingeschrankten Umfang. Selbst durchemigh
Videokonferenztechnologien gehen grof3e Teile non verbaler Kommunikation, also bspw.
Korpersprache, Mimik, Gestik, Aud®ntakt oder Tonlange verloren. Parallel entstehen
diverse zusatzliche Probleme, etwa durch techniddiieden, ToolbriicheBedienprobleme,

Verbindungsstorunge, Zeitverschiebungen oder Ablenkungen, welche die Interaktion
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behindern. Growe fuhrt zudem den symbolischen Wert der physischen Koprasenz fur die
Vertrauensbildung an (bspw. Wertschatzung, Verlasslichkeit, Engagement, Sichtbarkeit). Ein
weiteres Argument zielt auf die Moglichkeiten ab, implizites Wissen tuber Wahrnehmungen,
Umgebunge, Verhaltensweisen und etwa die Kultur zu erfassen, was positiv zur sozialen
N&ahe und Vertrauensbildung beitragen kann.
Mit Blick zurtick auf die Wissensdynamiken wird die raungebgrafische Néahe und ihre
Rolle im Kontext der Wissensbasen stark diskutiert. Differenziert wird jedoch zumeist
zwischen raumliclyeografischer Nahe, der Kopréasenz (physisch oder virtuell) sowie
temporérer organisierter Nahe (bspw. fir Workshops). Die derzeit vertretene Haltung lasst
sich in den drei nachfolgenden Punkten zusammenfassen:
1. sie erleichtert Wissensdynamikemd Verstandnisinsbesondere wenn es
sich umneues,hochspezialisiertes oder stark implizites Wissen handelt,
2. siespieltinsbesondere fur Wissensdynamiken tber grof3e Entfernungen eine
wichtige Rolle bei deldberbriickung Erzeugung der anderen Naf@rmen
3. dis an essential mechanism for the coordination and integration of distinct
knowledge bases, as well as for the flexible and spontaneous adaption to
unforeseen situatiorss
(Strambach 2013, S. 409; Strambach und Klement 2012; Torre 2008; Boschma 2005; Kujath
2016; Gertler 2003; Balland et al. 2022; Rallet und Torre 2E&i@@rseitswird anhand der
drei genannten Punkte sehr deutlich, dass die rdumliche Nahe in Wechselwirkung mit den
anderen Nahd~ormen stehtAndererseitsergibt sich dadurcldie strategische unaperative
Bedeutung im Sinne der Wissensdynamiken. In Rickbezug auf den 6konomischen Wert des
Wissens beschreibKujath (2016) etwa, dass fehlende N&aheWissensaustausch und
Wissensdynamiken zum Problem flr die Wettbewerbsfahigkeit werden kénnen. Insbesondere
in Zeiten der Verlagerung der Interaktion in virtuélfemote Rdume muss raumliche Nahe
daher neu gedacht werdemrAngrenzende Forschungsbereiche befassen sich dazu bspw.
weiterfihrend mit Spillover- und Agglomerationseffekten (regionakonzentratior), die an
dieser Stelle jedoch nicht weiter ausgefuihrt werden.
Dies fuihrt zu den beiden Formen der institutionellen und organisationalen Nahe, welche in
den vorangegangen Abschnitten vielfach miteinbezogen wurden. Fir die Wissensdynamiken
bilden diese auf Makr&bene einen explizibrmellen (bspw. Regeln) und imptianformellen
(bspw. Konventionen) Rahmen, zugleich jedoch auch Grenzen. Entsprechend kommt diesen

zwar vor allem eine ermoglicheddrdernde, stabilisierende oder behindernde Wirkung zu,
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jedoch ist immer vorauszusetzen, dass diese von den Akteuren anerkannt und legitim sind,
um eine Wirkung auf Interaktionen zu entfaltéGertler 2005; Nilsson 2019; Balland et al.
2022; Bathelt und Gluckler 2018nstitutionelle Nahe wird auch fur die Adaption neuer
Organisationsprinzipien und Technologien betrachtet, besondersn interorganisationalen
Interaktionen zum entscheidenden Faktor werden kann. Die organisationale Nahe zielt
hingegen eher auf Hierarchiestrukturen und entsprechende Verflechtungen, Maakit
Weisungsstrukturen al§Bathelt und Gluckler 2018; Gertler 1995; Musil und Eder 2017)
Neben den positiven Effekten dieser N&hermen werden insbesondere in der
Innovationsforschung auch eine Reihe negativer Effekte durch zu gro3e Nahe beschrieben.
Etwa fordert diese zwar die Zusammenarbeit und verbessert bzw. erleichtert den
Wissensaustasch, wirkt jedoch @hnlich dem Lebkder kognitiven Nahe hinderlich auf neue
Entwicklungen und Ideen im Sinne der kombinatorischen Wissensdynar(iessi und
Plunket 2015; Brokel und Boschma 2012; Kujath 2016; Strambach 2013)

In der Betrachtung der einzelnen NabestanzFormen zeigsich, dassliese untereinander
verknUpft sind und in vielen Fallen miteinander in dynamischer Wechselwirkstetnen
(Nilsson 2019; Balland et al. 2022; Boschma 2083nteraktionen werden alle finf Nahe
Formen benétigt, jedoch ist noch umstritten, in welch&t@rhaltnisund inwiefern sich Nahe
Formen gegenseitig ausgleichen bzw. kompensieren kéiBatand et al. 2022; Boschma
2005; Strambach 2014Als Uberblick und um die Zusammenhange anzudeuten, heiflt es bei
Bathelt und Glicklef2018, S. 81dazu etwa:
oOkonomische Interaktionsund Kommunikationsprozesse werden besonders
komplex, wenn Unternehmen Uber grof3e raumliche Distanzen hinweg und
zwischen  verschiedenen  kulturellen und institutionellen  Kontexten
unterschiedlicher Lander Austauschbeziehungen ualient ®
Entsprechend wirken rédumliche, institutionelle und kulturelle N&he forderlich und
stabilisierend. Die kognitive N&he wird daneben etwa als Voraussetzung fur die effektive und
sinnvolle Kommunikation sowie gleichsam als Grundlage fir die leichte Entwjokines
gemeinsamen Verstandnisses und sozialer Nahe beschri@bson 2019)Im Kontext der
IKT bzw. Digitalisierung wird bspw. haufig die raumliche N&he betrachtet. Es wird beschrieben,
dass diese zu einem gewissen Grad etwa in Form organisierter temporéarer Nahe notig bleibt,
insbesondere bei der Etablierung der andefdaheFormen und Wissensdynamiken tber

gro3e Entfernungen. Jedoch verliert sie an Bedeutung, sobald diese kontrolliert werden
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(Strambach 2014; Coenen et al. 2003; Torre 2008; Bathelt und Gluckler 20k®)ipfend
daran thematisiert Asheim (2003) im Kontext der sozialen Nahe explizit, dass beim Aufbau
einerseits Zeit ein ausschlaggebender Faktor ist und andererseits limitierende Barrieren,
bspw. durch Institutionen und Sprache, einen Ausgleich bzw. kamepensation fehlender
raumlicher N&ahe verhindern konnen.

An dieser Stelle zeigt sich einer der zentralen Kritikpunkte am urspringlichenNsthez
Konzept nach Boschma. In der bisherigen Forschung wurden die ein2é&iher-ormen in

der Regel als statische Kategorien untersucht, wahrend diese vielmehr in ihrem dynamischen
Zusammenspiel im Verlauf der Zeit betrachtet werden misgBailand et al. 2015, 2022;
Boschma 2017Erste konzeptionelle Ansétze, die weiter zu untersuchen sind, wurden bspw.
von Balland et al(2015)erbracht. Dieselbe Beobachtung beschradtatischma2017)ferner

Im Zusammenspiel zwischen der Makund Mikro-Ebene.

Virtuelle Nahe/ Distanz

Nahtlos anknUpfendlasst sich der Kritikpunkt &ufRern, dass aus Sicht der digitalen
Transformation die Verschiebung der Interaktion in digitale Toolsimdén virtuellen Raum
bislang primar auf Makr&bene betrachtet wurde. Die Wirkungen der digitalen
Transformationwiein Kapitel2.1.2beschriebenumfasstjedochweitreichende Einflisse auf
Mikro-Ebene und damit auf die individuelle Interaktion, die Wissensdynamiken und letztlich
die Innovationsleistung. Es ergibt sich daher eine Forschungsliicke hinsichtlich der Mikro
Ebene, auf welcher sich Wissensdynamiken als sozialer Interaktionsprozess, abhangig vom
Wechselspiel der genannten N&Rkermen, zeigen. Ein Ansatz, der versucht, diés&d zu

fullen, ist die virtuelle Nahe bzw. Distanz, welche analog der sozialen Nahe die Beziehung
zwischen den Akteuren betrachtéi. A S @A NIi dzSt t S théll&vel of @kaldRal Rl 6 S A
closeness developed through the use of information and conuaions technologias
definiert (Coughlan 2014, S. 18; Sobel Lojeski et al. 2021; Wilson et al. 2008)

Die virtuelle N&he l&sst sich eng mit den beschriebenen Nénmen undVissensdynamiken
verknupfen. Beginnend mit dem Wissen uber die Toolnutzung und die zugehdrigen
Fahigkeiten sowie die korrekte Anwendung im individuellen Kontext, erschlie3t sich die
Parallele zur Wissensdynamik sowohl aus Anwendungsperspektive als auchnusgBlick

auf inhaltlichen Wissensaustausch. Entsprechend ergibt sich der Zusammenhang zur
kognitiven N&he bspw. in der Interaktion mit anderen Akteuren und zur sozialen Nahe tber

die Auswirkung der empfundenen Nahe und potentieller Verhaltensverandembspw.
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durch Anonymitat und fehlendesonverbaés Feedback in Form vdé&motionen, Tonlagen,
Gestik und Mimik (Bathelt und Glickler 2018Der institutionelle und organisationale
Rahmen ist dabei analog zu den vorherigen Ausfiihrungen anzug¢€beighlan 2014; Sobel
Lojeski et al. 2021)In der Wechselwirkung mit den anderen N&famen beschreibt
Coughlan(2014)etwa, dass diese noch unklar sind, sich jedoch andeutet, dass die virtuelle
Nahe ein katalytische Wirkung entfaltet. Dies deckt sich wiederum mit den allgemein
herausgearbeiteten Wirkungen der Digitalisierung (vgl. Kapifel). BeiBathelt und Gluckler
(2018)lasst sich hierzu die an moderne IKT geknupfte virtuelle N&he bspw. damit verbinden,
dass die Formen der Interaktion steigen, Beziehungen leichter gepflegt werden und Distanzen
sowie Hurden Uberwunden werden konnees Weiteren stellCoughlan(2014)die These

auf, dass eine hohe virtuelle Nahe in einer erhéhten Innovationsleistung resultidrstellt
damiteinen Bezug zu digitalen Disruptionen bzw. InnovationenbDrmse These wurde jedoch
noch nicht weiter untersucht.

Neben der starken Wechselwirkung mit der sozialen N&he kann zur weiteren Einbettung in
das Wechselspiel der funf Nafk®rmen nach Boschma bspw. der Ansatz der wahr
genommenen Nahe nadWilson et al(2008)herangezogen werden. Dieser setzt auf Mikro
Ebene an und verknlpft individuelleaktoren (insb. Offenheit und Erfahrung) und sozio
organisationale Faktoren (insb. Netzwerk und Struktur) sowie die physische und wahr
genommene N&he Uber die Intensitat der individuellen Interaktion zwischen den Akteuren
miteinander. Die wahrgenommene Nahe leitet sich dabei aus dem Wechselspiel der
Kommunikation und Interaktiobzw. der Haufigkeit, Tiefe und Interaktivitat selbiger ab. Neue
verbindende digitale TechnologienwzIKT werden dabei als Schlisselelement angesehen,
indem diese die Haufigkeit, Intensitat und Interaktivitdt von Kommunikationen zunehmend
ermoglichen, erleichtern und steigern. Damit greifen die Autoren ein bis heute zwar nicht klar
erklartes Phanomen dpwelches sich jedoch nahtlos in die Diskussion zum Ausgleich bzw. der
Kompensation zwischen den N&Rermen einfugt.

Daran setzenwiederum die Autoren Lis und Lig2021, S. 115mit ihrer empirischen
Untersuchungen an, welche fir die Wechselwirkung zwischen geografischer, virtueller und
sozialer Nahe (insinneder Beziehung und Vertrauensbildung) folgendes herausarbeiteten:
ovirtual proximity is complementary to geographical proximityt is a tool enabling the
development of relationships initiated during faiweface meetings of people® 5A Sa ad N
wiederum die in Kapite?.1 beschriebenen Wirkungen der Digitalisierung und setzt diesen

Einfluss auf Ebene der N&bestanzBetrachtung fort.
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Barrierender kombinatorischenWissenslynamiken

Wie nun sowohl in der direkten Gegeniberstellung von kumulativen und kombinatorischen
Wissensdynamiken (vglabelle3) als auch in den Ausfuhrungen der vorherigen Abschnitte
ersichtlich wurde, ergeben sich eine Reihe von Herausforderungen und Hurden. Mit der
Makro-Perspektive und dem Fokus auf regionale Innovationssysteme bieten die Autoren
Bennat und Sternber¢2020)einen konkreten Ausgangspunkt fur die weitere Aufbereitung
und Betrachtung im Kontext dieser Arbeit. Konkret prasentieren die Autoren Schwerpunkte in
Relation von individuellen zu organisatorischen Hurden.

Als eine Kernaussage beschreiben die Autoren, digsKombination von unterschiedlichem
Brancherund Technologiewissen im Rahmen des Wissensbasenansatzes heute als essenziell
anzusehenist. Damit einhergehendzeigendie Autorenjedoch die beidengrundlegende
Hurden auf, indem das Potentialder Kombination unterschiedlicher Wissensbasen nicht
wahrgenommen und nicht immer die erfordentenerelle Offenheit gegentiber neuen Ideen,
Technologienund Arbeitsweisengegeben ist Im Weiteren beschreiben die Autoretie
nachfolgend zusammengefassteHurden bzw. Barrieren fur Wissensdynamikeauf

organisationaler und individueller Ebene

Perspektive Barrieren

Ubergreifend  Insbesondere bei kleinen und mittleren Unternehmen
o Fehlen praktischer Relevanz im Verhaltnis zu taglichen Proble
o aly3aSt Iy . dzreBellackpftiée 2SA G 0 c
0 oquick, practical solutions under high, competitive pressure
0 mangelnde Forderung und holfélehnungsquoten
Personelle Fluktuation
Keine etablierte Wissensind Innovationskultur
Datenschutz, Vertraulichkeit und Geheimhaltung
Hohe Transaktionskosten, mangelnde Zugéanglichkeit, Erreichbar
und Nahe potentieller Partner
i1 Starre (Projek)Organisationsstrukturen
0 Lange Projektlaufzeiten und Zusammenarbeiten
0 Hohe Administration und Blrokratie
o | A SNJ NongdeSsiprmakingprocesses 0
Vermittler zwischen den Wissensbasen bzw. Ubersetzer fehlen
Fehlende Kenntnis bzwransparenz
0 (Uber bestehende Kooperationen und Méglichkeiten fur
Wissensaustausch
0 Uber Plattformen und deren Bedienung, Regeln, etc.
0 Uber Ansprechpartner
Individuell 1 CSKf Sy RSlacks finiex GF NNJ 6 o
0 organisierten Wissensaustausch

= =a =4 A

Organisational

== =
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0 Wissensintegration uneverarbeitung
Interesse an unterschiedlichem Wissen
Uberforderung bspw. bzgl. Vorschriften, Pflichten, Dokumentatior
1 Mangel an Bereitschaft und / oder der Fahigkeit mit
interdisziplinaren Teams und cresktionalem Wissen zu arbeiten
1 Psychologische Barrieren im Sinne
o von Angsten sich tberfliissig zu machen und vergleichbar zu ¢
o der vorhandenen Hierarchien und Autoritaten
o Vertrauensund Glaubwirdigkeit, da New Work verkauft, aber
klassische Strukturen gelebt werden

Tabelle4: Barrieren fuir kombinatorische Wissensdynamiken
Quelle Bennat und Sternber(R020) abstrahiert, zusammengefasst und frei Ubersetzt

=) =

Wie an der abstrahierten Zusammenstellung deutlaiichtlich ist kbnnen Barrieren fir
kombinatorische Wissensdynamiken auf allen Betrachtungsebenen und in vielfaltigen
Auspragungen auftreten. Markant zeigen sich organisationale Themen, welche sich in Form
der Struktur und Kultur Gber die Ebenen erstreckBennat und Sternber@020)stellen in
diesem Zusammenhang bspw. eine erste Verbindung zwischen der Einstellung der Akteure
bzw. dem Mindset und AgileRrojektorganisationsansatzeher (vgl. Kap.2.3.3 und
beschreiben den Trend hin zu einer offeneren Haltung. Jedoch beschranken sich die Autoren

auf diese Aussage und differenzieren nicht genauer zwiskitdniduum und Organisation

2.2.3 Wissensintensive Arbeit bzw. die Wissensarbeit

o learnt that theory and reality do not at all resemble each otNer. perhaps

should theg (Johanson 2004, S..4)

Trotz neuester technologischer Entwicklungen, die die Wissensverbreitung erleichtern und
beschleunigen, bleibt Wissen vorerst an individuelle Akteure gebunden und entsteht in der
Interaktion zwischen diesen. Wie nun gezeigt wurde, ergibt sich Wissen latechalisierung

sowie in der Interaktion zwischen Akteuren und unterliegt diversen Einflussfaktoren, deren
dynamisches Wechselspiel noch nicht umfanglich verstanden wird. Dabei wird Wissen als eine
zentrale o©konomische Ressource, sowohl hinsichtlich desttbétverbes als auch
Innovationen angesehen. Wie beschrieben lassen sich unterschiedliche Wissensbasen
bestimmen, miteinander kombinieren und in Relation zueinander setzen. AulRerdem lassen
sich Wissensfliisse beobachten und der Einfluss neuer Interaktimas Kommunikations
technologien wird immer deutlicher. Jedoch bleiben qualifizierte Arbeitskrafte Grund

voraussetzung fur die wissensbasierte und wissensintensive AHididlgo 2018; Rahmati et
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al. 2020; Picot und Fiedler 2000; Kujath 2@16) 5AS 2 A &aaSyalihedSA(X
aul3erordentlich hohe strategisciBedeutung zukomnd setzt an dieser Stelle zwischen der
Betrachtung des Wissens und der Wissensdynamiken sowie der praktischen NutZlbegtan

und Kujath 2011a, S..Fur die vorliegende Arbeit wird im Sinne der Mikroebene kurz auf die
Grundlagen der Wissensarbeit eingegangen. Die Makroebene wurde hingegen im
Zusammenhang mit Institutionen aufgegriffen und wird weiter im nachfolgenden Kapitel zur

interorganisationalerzusammenarbeit und damit im Kontext der KIBS betrachtet.

Die Wissensarbeit als solche ist noch uneindeutig definiert, was mitunter auf das vielschichte
Verstandnis des Wissens an sich zurtckfuhrbanKstff 2015; Kohl 2016Kohl (2016)
beschreibt zusammenfassend zwei gangige Betrachtungsformen. Einerseits behandelt er die
enge Betrachtung, in welcher Wissensarbeit rein dem Ziel dient, neues Wissen zu generieren;
andererseits bearbeitet er die weite Betrachtung, welche auch die Wisseiggamg und
-nutzung einschliel3t und dem Verstandnis sowie dem Kontext dieser Arbeit entspricht. Im
Mittelpunkt der Wissensarbeit stehen komplexe, neuartige, nicht standardisierbare
Problemstellungen, ein hohes Mal3 an Autonomie, Interaktion und Kommumrikand damit
der Umgang bzw. der gezielte Einsatz entsprechender Kenntnisse sowie Fahigkeiten. Die
Wissensarbeit entspricht damit der wertschopfenden Nutzung des vorhandenen Wissens bzw.
dessen Potentials. Im Kontext der vorherig beschriebenen Entwiaktunigd damit der
Wissenskombination sind die Akteure zunehmend dazu gezwungen, sich neue Wissensfelder
zu erschlieRerfKohl 2016; Kujath 2016; Kalff 2015; Kalkowski 2004; Arlinghaus. ZDdréh
RAS&S +S Mptsselidn dngéd® Néhe und Distan8Beziehungen nicht nur in
organisationaler und physiseiumlicher, sondern auch in institutioneller und kognitiver
Hinsichtt (Kujath 2016, S. 27)Entsprechend mussen zunehmend haufiger faohd
organisationsubergreifende Distanzen tiberwunden werden. Dies bezieht sich sowohl auf die
im vorherigen Kapitel ausgefuihrten Distanzen und die Flexibilisierung der Arbeitsformen, als
auch auf angepasste IKffrastrukturen (Kohl 2016; Kujath 2016; Kalff 2015; Arlinghaus
2017) Kujath(2016, S. 33asstden Einfluss der IKT dall@impaktwie folgtzusammen

oMit den neuen Informationsund Kommunikationstechniken (KIkchnologien)

wird es mdglich und wirtschatftlich attraktiver, personengebundenes Wissen in eine

kodifizierte Form zu transformieren. Die Zuganglichkeit und die Nutzbarkeit der

neuen luKTechnologen sind fur die Wirtschaft sowie fur die Haushalte
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gleichermalRen eine wichtige Voraussetzung fur ihre Teilhabe an der

Wissensgesellschaft o X6 b dzNJ 2Sy S wNdzY S Z-TeBhhilen RdzNO K £ ¢

erschlossen sind, kdnnen letztlich auch an der Wissensgesellschaft teilhaben und

in die Netzwerke des Wissensaustausches umfassend eingebundendvdrden
Zusatzlich zu den in Kapit2l1l herausgearbeiteten Wirkungen als Ausléser, Enabler und
Treiber, zeigen sich die Digitalisierung bzw. neue digitale Technologien an dieser Stelle nun
auch als Voraussetzung. Gleichsam lasst sich die Abhéngigkeit der modernen Wissensarbeit
vom Zugriff, deNVerfugbarkeit und dem Informationsfluss an sich ableiten. Selbiges gilt im
Umkehrschluss im Sinne unterschiedlicher Interaktdamsd Kommunikationskanaléalff
2015; Arlinghaus 20175ehr deutlich werden diese Einflidsgpw. auchim Kontext der
Mobilitdt von Wissensarbeitern. Den IKT kommt dabei die ermdglichende Rolladam
Wissensarbeiter unabhéngiger von rdumlicher Ngemach werden.Arlinghaug2017, S. 13)
beschreibtKonstellationen der Wissensarbéifizu zusammenfassende folgt:

oSie hangen insbesondere mit der Digitalisierung zusammen und sind damit oft

raumlich und zeitlich entgrenzt. Durch die Digitalisierung verandern sich nicht nur

die Arbeitsrdume und die Arbeitszeiten, sondern auch die Kommunikation
Damit kommt wiederum die vielschichtige Wirkung der Digitalisierung zum Ausdruck, etwa
indem IKT den Wissensaustausch erleichtern, verbessern, flexibilisieren und die Arbeitsrdume
verandern (bspw. virtuelle Zusammenarbeit). Gleichsam werdenABigngigkeit vonT-
Infrastrukturen g. B.Breitbandinternetanbindung)und das Potential zur Steigerung der
Dynamik der Wissensarbedteutlich. Mit Blick auf die virtuelle Zusammenarbeit werden
jk6jedoch Einschrankungn beschrieben, die auf eineein komplementare Fornvon IKT
hindeuten Sobald es sich um komplexe Problemstellungen und zwischenmenschliche-Heraus
forderungen handelt, issumindestatemporare KePrasenz ausdriicklich erforderkidiKujath
2016, S. 33; Kohl 2016; Ibert und Kujath 2011b; Torre 2008; Arlinghaus ZQletyt wird
zudem explizit darauf hingewiesen, dass insbesondere mit Blick auf virtuelle Zusammenarbeit,
seigende Autonomie, Hom@fficeKonstellationen und die Vermischung mit persodnlichen
Situationen die Wirkmechanismen noch wenig erforscht sind uedUtiternehmenskultur

dzy R 0 S dNaftErméichbackeitr ¢ A OK (G A 3 S (AnigghdusS2017,86LI8)St Sy

Insgesamt wird der Wissensarbeit eine zunehmend wichtigere Rolle bis hin zur Schlusselrolle
a 2 ¢ 2ifd Zentum eineGesellschaftstransformation | £ & F dzOK Ay RSNJ Ayy2

zugeschrieben. Wissensarbeit@nd genutzte IKWirken dabeiin unterschiedlichen Formen
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u. a.auf die Zusammenarbeit, Arbeitsmodelle, Prozesse und Informationsflisse, sowohl

innerhalb der Gesellschaft als auch in Unternehrfi€alff 2015, S. 119; Arlinghaus 2017)

2.2.4  Kapitelaisammenfassung unefazit

oKnowledge is only potential power. It becomes power only when, and if, it is
organized into definite plans of action, and directed to a definite€end
(Hill 2008, S. 63)

Wissen wird heute als strategische Ressource und zentrale Handlungskompetenz begriffen
und mit der Entwicklung hin zur Kombination unterschiedlichen Wissens verknupft. Mit Blick
auf die Bedeutung des Wissens, fasst es das vorgehende Zitat treffend zusachenen
Wissen allein besitzt nur einen potentiellen Wert, welcher erst im passenden Kontext und in
Verbindung mit dessen zielgerichteter Anwendung zutage tritt.

Wissen wird dementsprechend alskontextsensitiv und eng an die Kompetenzen des
individuell handelnden Akteurs geknupgihgesehenWahrend der Wissensbegriff selbst Uber

die Disziplinen hinweg nicht eindeutig definiert ist, besteht weitestgehend Einigkeit daruber,
dass Wisselin dynamischen Interaktionsprozessewischen Akteuremntsteht und seinen

Wert erhalt Daaus folgt die Notwendigkeit, dassdie Akteure auf Grundlage einer
gemeinsamen BasiSA Y S NKy f A Ofpréchea ynd HltigOdn8, dneues Wissen
aufzunehmenbzw. zu absorbierenund zu adaptieen. In der Literatur wird dazu die
Distanzsensitivitabetrachtet, womiteinhergehenddiverse weitere Faktoren eine Rolle bei

der Wissensentstehungweitergabe -transformationund -nutzungbzw. den sogenannten
kumulativen und kombinatorischeWissensdynamiken spielen.

Ausgehend von der grundlegenden Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem
Wissen ergeben sich diverse Moglichkeiten der Kombination und Differenzierung an Wissens
formen. Dieser Arbeit liegt der Wissensbasenansatz zugrunde, welcher weiter zwischen
analytischem, synthetischem und symbolischem Wissen differenziert, die wiederum explizite
und implizite Wissensteile vereinewvgl. Abbildung 7). Wahrend Akteure mit ahnlichen

2 xaaSyaolasSy AY {AyyS RSN 20A3Sy 'yl f23AS
konnen, fallt dies bei unterschiedlichen Wissensbasen schwerer, was sich etwa in der
kognitiven Nahe spiegelt. Auf dieser interpersdeelEbene spielen des Weiteren die sczial
kulturelle sowie die rdumliche Nahe zentrale Rollen. Beide sind eng mit dem Aufbau einer

Beziehung und dadurch mit dem Vertrauensaufbau verknifft initiales faceo-face
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Kennenlernerunterstitztdiesbspw.Daneben spielen die organisationale und institutionelle
Néahe als mal3geblich ermdglichende oder behindernde Rahmenbedingungen auf Wissens
dynamiken ein. Mit Blick auf das nachfolgende Kapitel gilt dies insbesondeler inter
organisationalen Interaktion.Hinsichtlich Wissensarten kommt der raumlichen N&he
wiederum eine tragende Rolle bei der Erzeugung der anderen-Réimaen zu und ist bspw.

im Kontext impliziter Wissenselemente in Form von temporarer Koprasenz unaiading

Sinne der Digitalisierung und neuer digitaler Technologien muss zudem die virtuelle Néhe
genannt und betrachtet werdemiese gewinnt bspwdurch die Verschiebung der Zusammen
arbeit in virtuelle Raume zunehmend an Bedeutung nimmt eine komplementare Rolle zur
raumlichen Nahe eirDies, aber auch alle anderen genannten Faktoren, beeinflusst wiederum
direkt zugrundeliegende Strukturen (Unternehmen, Organisationen, Infrastrukturen), die sich
in letzter Konsequenz auch auf die wissensintensive Adosiwirken und diese verandern.

Die Forschung zu Wissen, Wissensdynamiken und-Réhmmen nimmt dabei einen starken
Fokus auf die Generierung neuen Wissens und datisit Innovationen ein. Unklare
Zusammenhange und offene Fragen ergeben sich bgpwAuswirkungen auf die zuletzt
angesprochenen Strukturen sowie damit zusammenhéangend dem Wechselspiel zwischen
Mirko- und MakroEbene. Ebenso sind di#echselwirkungn zwischen den NahEormen

noch ungeklart, wahrend die Wirkung der virtuellen Nahe in diesem Zusammenhang noch
kaum erforscht istDie bestehende Forschung wird dabei von fiilhrenden Autatetemals
vermeintlich starr beschrieben, welche entsprechend dazu appellieren, eine dynamische
Perspektive einzunehmen. Es zeigt sich ebenso, dass ein spezifischer Forschungsbedarf,
insbesondere bzgl. Wissensdynamiken, auf Mikb@ne besteht. Zuletzt zeigthihinsichtlich

der umfassenden transformatorischen Wirkung der Digitalisierung, dass auch hier eine
vermeintlich starre und technologiebezogene Perspektive vorherrscht eind weiter
fuhrendea Forschungsbedaifn Sinne der digitalen Transformation und deren Auswirkungen
bspw. auf die Interaktion zwischen Akteureesteht.

Fur die wissensintensive und interorganisationale Arbeit, insbesondere auch von
wissensintensiven Dienstleistern, zemgsich an dieser Stelle entsprechend umfangreiche
Veranderungn und AuswirkungenEine weitere Forschungsliicke besteht zudem zwischen
der Mikro-Betrachtung des Individuums und der MalBetrachtung der Organisation. Diese
Lucke lasst sich im Sinne einer Mé&dzene und damit der ZusammenarbeitGnuppen bzw.

Teams fullen und entspricht der nachfolgend weiter betrachteten Prejekeit.
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2.3 Wissensintensive interorganisationalerojekt-
Zusammenarbeitm Kontext derDigitalisierung

owir mussen den Einzelnen und sein Handeln betrachten, um das Kollektivgebilde
zu erkennen. Kein Kollektivgebilde ist und lebt ausserhalb des Handelns einzelner

Menschei (Mises 1940, S. 33)

Misestrifft hier eine sehr wichtige Aussage und deutet mit seiner Referenz auf Kollektiv
gebilde zugleich auf die fehlende Betrachtungsperspektive in der Wissensforschung. Wie
zuletztbeschriebenwerden Kollektive in Form von Gruppen bzw. (Pre)d@leams bisher nur
undifferenziert im Rahmen der Makraind Mikro-Ebene oder sehr spezifisch im Kontext
institutioneller Rahmenbedingungen betrachtet. Mit Blick auf die Forschung zur
Wissensdynamik ergibsich eine Synergie, welche gleichzeitig diese Liicke und die dor
fehlende Dynamikperspektive adressiert.

Ahnlich stellt sich die Situation im Sinne der umfassenden transformatorischen Einflisse der
Digitalisierung dar. Wie sich in Kapitll gezeigt hat, wirkt diese direkt auf die Arbeit
allgemein und generell dynamisierend auf die (Téamsammenarbeit ein, zum Beispiel,
indem IKT direkt auf die individuelle Interaktion und damit auch die Interaktion in und
zwischen Gruppen bzw. Teams wirkddies umfasst dabei sowohl unternehmensinterne
Teams, also bspw. Fachbereiche die miteinander interagieren, als auch die
interorganisationale Zusammenarbeit. Ein zentraler und verstarkender Aspekt zeigt sich in der
Verschiebung der Zusammenarbeit in dertuellen Raum, welcher sich wiederum auf die
Dynamik und das Geflige von Teams auswirkt.

Ankniupfend an die zuletzt betrachtete wissensintensive Arbeit, zeigt sich eine thematische
Schnittmenge in deKIBS Charakteristisch fur KIBS sind deren immaterielle Produkte bzw.
Dienstleistungen und eine engkangfristigangelegteprojektbasierte Zusammenarbeit mit
ihren Kunden, aber auch anderen KIBS in diversen FeamstellationenEine Besonderheit
ergibt sich darin, dass si&iBS gleichermal3en vielfach wie deren Kunden mit den diskutierten
Herausforderungen der digitalen Transformation konfrorttisehen deren Kunden aber
gleichsam bei deren Bewaltigubgraten

Die sich ergebenden hoch volatilen Zusammenarbeitsdynamiken der KIBS sollen daher
nachfolgend dazu dienen, die Wissensdynamiken strukturiert mit der fehlenden dynamischen

Betrachtungsperspektive zu untersuchen. Als konkreter Ansatzpunkt zeigt sich dabei di
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wissensintensive interorganisationale Projektzusammenarbeit der KIBS, welche im Sinne der
Wissensforschung eben jene bisher fehlende MEbene umfasstAnalog zur Wissens
forschung differenziert die KIB®rschung jedoch ebenfalls nur zwischen Makirad Mikro-
EbeneZur Anndherung und dem Verstandnis der Projbktv. MeseEbene werden im ersten

Teil dieses Kapitels die KIBS und deren Kunden sowie relevante Charakteristika betvathtet.
diesem Verstandnis finden im zweiten und dritten Teil der Aufbad die Abgrenzung der
Meso-Ebene statt. Im zweiten Teil findet dazu die Betrachtung aus OrganisdimmsMakre

Ebene und daraus die TdpwnBestimmung der Mes&bene statt. Im dritten Teil wird die
Perspektive dann Bottorllp, also ausgehend vom indivellen Akteur der MikreEbene, auf

die MeseEbene gerichtet.

Auf MakreEbene stellen sich initial die Fragen nach der Abgrenzung unterschiedlicher KIBS
Formen, deren Kunden und deren Relevanz im Rahmen der Zielsetzung dieser Arbeit. Dies
wird im ersten Teil genauer betrachtet. Daneben zeigen sich die rawgéolgrafische Nahe

und die damit zusammenh&ngenden Beziehungskonstellationen (~GoverRantg sowie
Zusammenarbeitsund institutionelleRahmenbedingungen als zentrale Themen. Wahrend
die raumlichgeografische Nahe noch als grundlegendes Thema in K&p#dl behandelt

wird, werden die organisationalen Themen erst in Kag@tdl2genauer beleuchtet.

Auf der MeseEbene, welche bei KIBS bisher nicht explizit untersucht werden, steht die
projektbasierte Zusammenarbeit im Vordergrund. Hier kommen die bisherigen Erkenntnisse
zur wissensintensiven Arbeit und die Abhangigkeiten der Wissensdynamiken sowig/olie
erneut angesprochene Rolle der temporaren raumlichen Kopréasenz zum Tragen. Mit der Frage
danach, wie sich Projekte definieren bzw. abgrenzen, findet eine genauere Betrachtung in
Kapitel 2.3.2 statt. Eng damit verknupft stellen sich die Fragen nach Projektorganisations
formen, der Rolle der KIBS und dem Zusammenspiel in interorganisationalen Kontexten bzw.
deren Veranderung im Rahmen der digitalen Transformation und &uf3eren Einflissen. Diese
werden wiederum in Kapiteél.3.3beleuchtet.

Zuletzt stehen im Rahmen der Projektarbeit auf Miktoene die individuelle Interaktion und
damit die Wissensdynamiken im Mittelpunkt. Mit Blick auf die interorganisationale
wissensintensive Projektarbeit soll Herausforderungen oder forderlichen Faktanere s
Abhéangigkeiten in einzelnen Projektphasen und dem Einfluss interpersoneller Beziehungen

nachgegangen werden.
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2.3.1KIBS im Spannungsfeld zwisch@nterorganisationaler)
Wissens und Projektarbeitund Digitalisierung

oOver the past few decades, the business environment has become so increasingly

complex and the knowledge involved so progressively specialized, that it is no

longer efficient or even feasible for individual organizations to employ all the

experts needed whin their boundaries. As a result, for many knowledgense
FOGABAGASE Ay 3IASYSNIt I yR (-6rGakigagioha2 3¢ & SNIDJ
collaboration has become both necessary and common for firms aiming to achieve

competitive parity or advamge in their industries(Hui et al. 2008, 256f.)

Die AutorenHui et al.skizzieren damit eine Entwicklundie bis heute anhélt und wie
eingeleitet mit den KIBS nahtlos an die vorangegangenen Kapitel ankntipft. KIBS zeichnen sich
durch einen stark interaktionsund kommunikationsgepragten Wissensaustausch aime
hochindividuelle Problemlésung aus. Dabei bewegen sich KIBS charakteristisch in
interorganisationalen Projekten und spezifischen Unternehmensbeziehungskonstellationen
Uber unterschiedlichste Kontexte (bspw. Branchen, Organisationen, Kulturen, etc.) hinweg.
Kernmerkmal/on KIBS ist im Rahmen dieser Arbeit die Nutzung von Wissen als Ressource und
Produkt sowie dessen Ubersetzung bzw. Transfer zwischen unterschiedlichen Kontexten
(~KontextualisierungVon besonderem Interesse sind demnatdgren Rolle und Definition

sowie Abhangigkeiten undasZusammenspiel mit deren Kunden.

Die Rolle wissensintensiver Dienstleistungen und Dienstleister

KIBS werden als eine der dynamischsten Branchen mit konstantem Wachstum beschrieben,
was sich anhand unterschiedlicher Statistiken zu UnternehmeBgschéaftigten und
Umsatzzahlen zeigBDU e.V. 2019; Statista 2024; Strambach 2016; Grandinetti 2018; Aslesen

und Isaksen 2007:Kigueiredo et al. 2017; Hirschfeld 200Zaut Berechnungen d&MWi

(2016b, S. 3% NBY Hnamc Ay 5 Sdzi 48K dllér yURternéningnl der 6 S NI A
ISHSNDBEt AOKSY 2ANLAOKFTO wXB6 AY . ABMNBBAOH oAaa
Isaksen(2007, S. 45p S& OKNB A 6 Sy Rrcreased SoNipetitinnEhgiRrproduct

cycles and increased demand for customized quality products have made access to relevant
AYVF2NXYIEGAZ2Y YR Y266 #e38n ZRat spiehkltisich berkity Hé2 NI | y
Zusammenhang zu den Herausforderungen der Digitalisierung. Um sich diesen Entwicklungen

anzupassen bzw. diese aktiv im Sinne von Wettbewerbsvorteilen herbeizufiihren, ziehen
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Unternehmen KIBS$Ind deren Expertise bspw. im Rahmen von Entwicklungstatigkeiten,
Umstrukturierungen, neuen Technologieder Outsourcing hinzgAslesen und Isaksen 2007,
Bathelt et al. 2004; Strambach 2008, 2016; Hinck 2016; Hirschfeld 2007; Asheim und Coenen
2005) Auf der anderen Seite stetliie Kommerzialisierung bzw. Monetarisierung des Wissens
im Mittelpunkt des KIB&eschéaftsmodells. Dadurch haben sich si¥8ederen Wissen und
Expertise zu einem strategischen Faktor mit der Rolle des Treibers des generellen Wachstums,
der Wettbewerbsfahigkeitsowie der Innovationsfahigkeit entwickel{Foray und Lundvall
1996; Strambach 2008, 2014, 2016; Grandinetti 2018; Hirschfeld 2007; Pina und Tether 2016)
Gleichsam fuhrt dies zu einem Paradoxon, welchesGmamdinetti(2018)damit beschrieben

wird, dass sich KIBS selbst tberflissig machen, indem sie ihren Kunden Wissen bergitstellen
diesenden Weg ebnemder n der Steigerungie Kunden zu Konkurrenten entwickeln.
Dadurchkommt deutlich zum Ausdruck, dass KIBS darauf angewiesen sind, ihr Wissen stetig
zu erweitern, zu erneuern und bspw. in andere Branchen bzw. Kontexte zu Uberfihren
(~Kontextualisierung)Dabei spielen die Digitalisierung und das Digitalisierungstempo der
KIBS, sowohl als Potential als auch als Herausfordesineggro3e Roll€BMWi 2016b)Zum
Beispielindem Wissen wie beschrieben zunehmend zuganglicher sowie transparenter wird
und zuseheds schneller veraltet. Des Weiteren gsim Sinne der steigenden Vernetzung

die zunehmende Komplexitat entlang der Wertschopfungsketten und sich damit
verandernden NaheDistanzVerhaltnisse z. B. durch Auslagerung an Dienstleister und
RemoteZusammenarbejtzu nennen. Neue digitale Technologien wirken aus Sicht der KIBS
dabei vor allem rund unhre eigenen sowie di&eschaftsmodelle ihrer Kund¢8trambach

2008, 2014; BMWi 2016b; IW 2019; Hirschfeld 2007; Strehlau 281483 spiegelt sich dies

im Kontext des vorherigen Paradmsam Digitalisierungsgrader KiIBSwelcher vomBMWi
(20164, S. 7, vor der COVIB-Pandemiemit rund 70% bewertet wurde. Vergleisheisegalt

die IKTBranche mit 75%ls Spitzenreiterwahrenddie Automobilbranchem Verhaltnismit

40% bewertetwurde. Ahnliche Ergebnisse zeigen sich in der Nutzungsintensitat neuer
digitaler Technologien und Dienste. Wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, gehen neue
digitale Technologien dartber hinaus mit neuen Ausrichtungen, Infrastrukturen, Systemen
und Reorgaisationen einher. Daraus lassen sich fir KIBS, deren Geschaft und damit deren
(Kunden)Projekte de nachfolgenden drei préasenten Wirkungen ableiten

Erstensonew ICT has brought about huge structural chaag®sambach 2008, S. 15®)iese
zeigen sich etwa durch Umstrukturierungen und Neuausrichtungen und gehen entsprechend

mit der internen Digitalisierung und der Verschiebung von AngebatehDienstleistungen
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einher. Ebenso zeigt sich die Aufhebung der Trennscharfe zwischen den KIBS, bspw. indem
sich Angebote bzw. Portfolios klassischer Managememid IFBeratungen zusehels
verbreitern und verschwimme(Btrambach 2008; BDU e.V. 2019)

Zweitens verandert sich miter Verschiebung desngebots, aber auch dé&undennachfrage

die bendtigte Expertise der KIBB Rahmen der digitalen Transformatibezieht sich dies

vor allem auf neue Technologietheren Vernetzung, interdependentef@rganisationen und
Prozessesowie die darausentstehendeKomplexitatssteigerung. Als Potential ergeben sich
dabei eine erleichterte Kodifizierung von Wissen sowie siaigende Zugéanglichkeit und
Verfugbarkeit von kodifiziertem Wissen. Ebenso wird durch neugatiignteraktionskanale

der Austausch zwischen den Akteuren erleichtert, wodurch eine hohere Interaktivitat und
Wissensdiffusion festzustellen i&trambach 2008; BDU e.V. 2019; Hirschfeld 2007)

Drittens wirken sich diese Veranderungen in Verbindung mit neuen Technologien und
(Projekt)Organisationsformen auf die Zusammenarbeit mit Kunden sowie deren Beratungs
bedarfe aus. Der relativ geringe Digitalisierungsgrad der Automobilindustrie zeigt dabei
deutlich sowohl den Verédnderungsls auchden vermeintlichen Beratungsbedarf. Im
Gesamtkontext besitzen die neuen digitalen Technologien zwar das Potential der
Effizienzsteigerung, jedoch nehmen gleichsam der Koordinatid@sganisations und
Kommunikationsaufwand zistrambach 2008; BDU e.V. 2019; BMWi 201glit)Blick auf die
Wissensarbeit argumentiertStrambach (2008, S. 163)dabei mit der Zunahme von

{ OKy A G 0 & St o yntertade$S beffveeh divierse knowledge using and producing
units, thus creating the need for communication and coordination of knowledge exchange and
implicit and explicit knowledge shariigbtrambachbetont damit anschaulich die weitere
Intensivierung der ohnehin ausgepréagten Interaktion und Kommunikation sowie die Zunahme
an Komplexitat und wissensintensiver Arbeit der KIBS. Daraus leiten sich gleichsam die Fragen
nach den sich verandernden NabestanzVerhaltnissen (vgl. Kapitgl2.2 und andererseits

die daraus resultierenden projektorganisatorischen Folgen ab.

Rolle derrdumlich-geografischen Nahe fir KIBS

Am vorherigen Ansatz ankntipfend betrachtet bspw. Growé2019a, 2019b)die KIBS
spezifische anhaltende Relevanz der raungitNahe unter verschiedenen Gesichtspunkten.
Neben der beschriebenen Bedeutung physischer Koprasenz fir Wissensdynamiken stehen
dabei besonders die Rolle fir den Beziehungsaufbau zwischen KIBS und ihren Kunden und die

raumlicke Nahe der KIBS zu ihren Kunden im Fokus. Mit Blick auf den Beziehungsaufbau

_64_



2 Theoretische Grundlagen

arbeitet Growe im Sinne dieser Arbeit heraus, dass modernen IKT zunehmend eine
substitutive Rolle zur physischen Koprasenz beigemessen wird. Jedoch kénnen diese bisher
die Kdrpersprache, Emotionen und den symbolischen Wert eines personlichen Treffens (insb
fur den Vertrauensaufbau) nicht ersetzen. Hinzu kommt, dass komplexe Zusammenhéange,
kreative Problemlosungen und etwa implizite Ablaufe erst durch personliche Beobachtung
ersichtlich werdenlm Zusammenspiel mit moderndKT nimmt die Rolle raumlicher Nahe
zwar entsprechend ab, wird aber fir eben jene genannten Aufgaben weiterhin in Form der
temporéaren und damit gezielt organisiertgphysische Kopréasenz als wichtig erachiédie
Haufigkeit bestimmt sich dabei jedoch durch die jeweilige Rolle, @ gegenseitigen
Abhéangigkeit undlie Komplexitat(Hirschfeld 2007; Kujath 2016; Bathelt und Gluckler 2018;
Kohl 2016; Growe 2019a, 2019Byowe bestatigt damit indirekt die substitutive Wirkung der
virtuellen Nahe auf rdumliche Nahe (vgl. K212.2).

Dartber hinaus wird deAspekt der raumliclyeografischerNaheder KIBS zu ihren Kunden
diskutiert. In derRaumforschungverden dazu insbesonderdie Clusterbildung und deren
Effekte (bspw. Spillover) von KIBSihne Kunden herum untersucht. Es ist festzustellen, dass
KIBS sich aufgrund der zuvor genannten Punkte und ihrer starken Interaktionls
Beziehungslastigkeit historisch in geografischer Nahe zu ihren Kunden ansiedelten. Trotz
neuer digitaler Mdglichkeite und deren vermeintlich substitutiver Wirkung, bspw. im
Rahmen der Verschiebung der Zusammenarbeit in den virtuellen Raum, kamen
unterschiedliche Erhebungen zdem Schluss, dass sich KIBS weiterhin in Clustern in
geografischer Nahe zu ihren Kunden ansliedend weiter von den Effekten profitieren
(Growe 2019a; Wagner und Growe 2022; Kekezi und Klaesson 28286)zend an den zuvor
angesprochenen Veranderungen des (projekiganisatorischen Rahmens wird deutlich, dass
fur KIBS insgesamiber die Betrachtungd®enen hinweg unterschiedliche Formen von
rdumlicher Nahe relevant sind. Abh&ngig von der Betrachtungsebene unterliegen diesen
wiederum verschiedenen Kriterien und Zusammenhdngéspw. raumlickgeografisch

historisch gewachsen, temporare Kopréasenz etwa fur implizites Wissen erforderlich)

Definition, Abgrenzung und Auspragungen von KIBS

Nachdem die Rolle und Wirkung von KIBS beschrieben wialdeein vertiefender Blick auf
deren Charakteristikaund Abgrenzungzu anderen DienstleistermrAnalog der Wissensarbeit
(vgl. Kap2.2.3 existiert bisher keine einheitliche Definition fur KIBS. Wiesunter anderem

damit begrindet, dass KIBS nicht einem einzelnen Wirtschaftszweig zugeordnet werden

_65_



2 Theoretische Grundlagen

konnen, sondern mehrere Branchen umfasg&trambach 2016;-Bigueiredo et al. 2017)
Einen Ansatz KIBS zu definieren unternahmen die Autbrégueiredo et al2017, S. 217
Rahmen eines LiteraturreviewSietun dieswie folgt:
oKIBS are defined as organizations or private companies that frequently use
professional knowledge, whether related to a specific (technical) discipline or a
(technical) domain, generating intermediary knowledge businesses (products or
services). They carelronsidered as a group of companies that find solutions for
other companies, based on specific knowledge
Anknupfend an die Kapiteleinleitung zeichnen sich KIBS demnach durdtuttieng und
Inwertsetzung spezifischen Wissamd charakteristischeExpertise sowohl als Ressource als
auch als Produkt in wechselnden Branchen bzw. Unternehmenskontexten aus. Letzteres
bildet dabei eines der zentralen Merkmale von KIBS, welches diese zwar von anderen
Branchen abgrenzt, jedoch noch wenig erforscht ist. KIBS gestalten Wissensdynamiken, indem
sie Wissen und Expertise von einer Branche bzw. einem Unternehrdarch
Kontextualisierungn andere UbersetzenDemzufolgezeichnen sich KIBS ebemfaidurain
einen hohen Anteil hoch qualifizierter Arbeitskréfte  dza = RA S R TdikgseAy RS
Transferleistungen zu erbringgiStrambach 1999, 2008, 2014, 2016, S. 65; Kujath 2016;
Wagner und Growe 2023; Bryson und Daniels 2007; Hirschfeld 2007; Ritala et al. 2013;
Todtling et al. 2004; Aslesen und Isaksen 2007; Strambach und Halkier 2013)
Der Prozess der individuellen, nicht standardisierbaren Problemlésung wird dabei analog der
wissensintensiven Arbeit als Beratungsleistung verstanden. Die KIBS selbst werden indes als
Intermediare, knowledge oder economic agents im Sinne der Wissensgemgyje
-bereitstellung,-diffusion und-verteilung begriffen(Strambach 2008, 2014; Cabigiosu und
Campagnolo 2019; Wagner und Growe 2023; Aslesen und Isaksen 2007; Hirschfeld 2007; Buch
und Andersen 2013) Hoch kundenindividuelle Problemlésungen setzen zudem ein
tiefgehendes Verstandnis Gber Sachverhalte, Kunden, Kultur, Prozesse und Kontexte voraus.
Dies spiegelt sich in langfristig ausgelegten Unternehmensbeziehuaigpem) interaktions
intensiven Miteinander und im Sinne des Lernprozesses in der gemeinsamen Wissens
generierung und Vertiefung des Verstandnisséteichermal3en als Herausforderung und
Chancestellt sichdabei de projekbasierte Zusammenarbeit heraudiedamit charakterisiert
wird, interdisziplindr oder cros&inktional stattzufinden.Wie zuvor beschriebemwird die
KiIB&Zusammenarbeitlabei analog zur Wissensarbals abhangig von rdumlicher Nabzw.

den weiteren Nahd=ormen (vgl. Kap. 2.2.2) beschrieb&m Beispiel der geografischen Néhe
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umfasst diessor allemSpilbver-Effekteund das damit eng verknupfte implizite symbolische
Wissen(Wagner und Growe 2023; Strambach 1999, 2008, 2014, 2016; Bryson und Daniels
2007; Cabigiosu und Campagnolo 2019; Ritala et al. 2013)

Insgesamistehen KIBS vor einer Reihe an Herausforderungen. Grundlegend wird eine hohe
Marktvolatilitdt und -unsicherheit, verbunden mit heterogenen Wissensid Kompetenz
anforderungen beschriebeStrambach und Storz 2008pies wirddurch die genannten
interdisziplinaren Projektgunehmende Auslagerungsbestrebungkar Kundengepaart mit
sinkenden Markteintrittsbarrieren und durch neue digitale Technologien nvechktarkt Auf
organisationaler Ebene kommt zudem der Gestaltung der Kundenbeziehung, bspw. in Form
der nachfolgenden betrachteten GovernarS&ukturen im Sinne der Einbettungeine
zentrale Rollezu (Kujath 2016) Direkt daran knipft im Sinne der Zusammenarbeit und des
Wissensaustauschs die hohe Abhéngigkeit von individuellen Einstellungen und Verhaltens
weisen derAkteure an wie sie in Ka.3.3betrachtet wird(Bryson und Daniels 200'Beides
verandert sich im Rahmen der digitalen Transformation deutlich und entwickeltdgiith

zu einer zunehmendynamischerenderausforderung, insbesondere interorganisationalen
Projektkontext. Mit Blick auf das Wissen als zentrales Element von KIBS besstregitiiach
(2008)zudem die Herausforderung hoher Projektfrequenzen. Einerseits bemmtiese die
Kodifizierung von Wissere.( B. Dokumentation), andererseits wird hingegen die direkte
Kontextualisierung, also die Ubertragung bzw. Ubersetzung von Wissen in andere Kontexte
gefordert. Zuletzt finden sich diverse bereits beschriebene Auswirkungen der Digitalisierung,

wie etwa die Abh&ngigkeit von entsprechenden Infrastruktufegi. Hirschfeld 2007)

Die Wissensintensitat dé¢IBS grenzaliese dabeklarvon anderenDienstleistungen alZwei
Ubersichtliche Zusammenstellungen bzw. Vergleiche sind bspBuobiund Andersef2013,

S. 166p0wie beiRitala et al(2013, S. 489)nd Auszugsweise iltAnhangl ¢ Theoriezusatze

zu finden.Danebenexistieren unterschiedliche Ansatze KIBS zu klassifizieren. Zwei gangige
Ansétze bestehen in der Differenzierung zwischelIBS (professional services) uAdIBS
(technologyrelated services), welche weiter anhand deren Wirtschaftszweigzuordnung
verortet und geclustert werder{Strambach 2008, 2016; Cabigiosu und Campagnolo 2019; J
Figueiredo et al. 2017; Consoli und Ektl@telano 2010; BMWi 2016H)aneben finden sich

noch eine Reihe alternativer Anséatze, die KIBS anhand deren Funktionsbereich in
Unternehmen(Czarnitzki und Spielkamp 2003, S. 7; PREST, 20@%jehnung an spezifische
Kundenprozessévan Husen et al. 2017, S. 32@er in Abhéngigkeit von deren Interaktion,

Personalintensitat und Individualisieruf@eigenmdaller 2018, S. 57@jferenzieren.
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Im Weiteren wird zwischenKIBS und KBS, vgiTabelle5 (hier nach NACE)unterschieden.

Erstere werden auch als technologieintensiv beschrieben und bieten technologienahe

Services an, die eng mit dere|NACE code Traditional KIBS sectors KIBS type
. . 72.1 Hardware consultancy T-KIBS
EntW|Ck|ung und EinfUhru ng7z5s Maintenance and repair of office, accounting T-KIBS
and computing machinery
. : 72.21 Publishing of software T-KIBS
Verbunden Slnd' Dle _KI BS Werden 72.22 Other software consultancy and supply T-KIBS
. . .723 Data processing T-KIBS
hingegen auch als personenintensi7z.4 Database activities T-KIBS
72.6 Other computer related activities T-KIBS
H a 73 R&D T-KIBS
bzw. eher mit den Technologie 7, Legal activities PKIBS
.. 74.12 Accounting, book-keeping and auditing P-KIBS
anwendern assoziiert. Im Rahmen de activities; tax consultancy
74.13 Market research and public opinion polling P-KIBS
1001 ici i I ~74.4 Advertising P-KIBS
Dlglta"SIerung bllden KIBS damlt dc 74.14 Business and management consultancy P-KIBS
activities
gesamte Spektrum von det 742 Architectural and engineering activities and T-KIBS
related technical consultancy
Entwick|ung’ Uber die Designberatun‘ 74.3 Technical testing and analysis T-KIBS
Lo . . Tabelle5: Traditionelle KIBSektoren (NACE)
und  Einfuhrung bis hin  zu Quelle Consoli und ElchBlortelano(2010, S. 1306)

Implementierung und Individualisierung g&abigiosu und Campagnolo 2019; Hirschfeld
2007; JFigueiredo et al. 2017)Ausgehend von den so identifizierten KIBPen clustert

bspw. Strambach (2016, S. 974)weiter und Ubersetzt dieTabelle5 in die deutsche
WirtschaftszweigsystematiRVz) (Statistisches Bundesamt 200®)ie zugehdrige Ubersicht

ist im Anhangl ¢ Theoriezusatzeu finden.Im Ergebnis Clustert Strambach KIBS in die vier
Dienste: 1. Wirtschaftsdienste, 2. Forschungsd Entwicklungsdienste (F&E), 3. Marketing
dienste sowie 4. Technischend ITDienste.

Mit Blick auf Wissensdynamiken agieren KIBS in und tUber Branatrachbereichsgrenzen
hinweg, was die flexible Verarbeitung, Kombination und Nutzung von unterschiedlichstem
Wissen erforder{Strambach 2008)An dieser Stelle setzen bspBtrambach2008) Pina und
Tether(2016)oder zuletztWagner und Grow€2023)mit dem Wissensbasenansatz (vgl. Kap.
2.2.1) an und kommen zu dem Schluss, dass KIBS vor allem mit synthetischem Wissen
arbeiten. Zur Losung komplexer, individueller und tbergreifender Probleme werden je nach
Kunde und Bereich jedoch unterschiedlich kombinierte Wissensbasen bemé@gitalb keine
pauschale Aussage bzw. Trennung und Zuordnung moglich ist. Hinzu kommt im inter
organisationalen Sinne, dass zumeist mehrere KIBS parallel an einem Projekt arbeiten
Dadurch verteilen sich das nétige Wissen und damit die relevanten Wissensbasen tber diverse
Akteure / KIBS entlang der Wertschoépfungskeffesheim 2006) Dennoch zeigen sich

Schwerpunkte bspw. bei der Generierung von analytischem Wissen bddie&gten, in der

2NACE (i S K iNonetibturerstatistique des activités économiques dans la Communauté eurofpéertry” R
stellt die Wirtschaftszweigsystematik der europaischen Gemeinschafedaostat 2023).
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Anwendung und Validierung von synthetischem Wissen bei-Tigwah IFDiensten oderbei
symbolischem Wissen im Marketingberei¢Btrambach 2008; Asheim 2006\icht zu
vernachlassigen ist jedoch, dass KIBS unter anderem aufgrund der zuvor beschriebenen
Interaktionsintensitat und der Ausrichtung auf tiefgehendes Kundenverstandnis immer auch
eine ausgepragte symbolische Wissensbasis innehaben. Ebenso giltchiebealass sich
dominante Wissensbasen im Lauf der Zeit, bspw. durch Spezialisierung oder Erweiterung
verandern(Boschma 2017; Wagner und Growe 2023; Strambach 2008)

Daneben werden in der KlBSeratur zwei Bewegungen beschrieben, welche direkten
Einfluss auf die Wissensbasis hapbend zwar smerseits die Spezialisierung von KIBS bspw.
auf spezifische Fachgebiete oder Branchen und andererseits die Erweiterung der Dienste bzw.
Angebote wie sie zuvor im Kontext der IW/irkungen beschrieben wurd@&trambach 2008;
Toivonen 2004; PREST 2005; Geigenmiller 2Qk&er Ruckgriff auf die beschriebenen
Einflisse der digitalen Transformation und neuer digitaler Technologien sawufialie
Veranderungen am Markt und bei Kunden (bspw. Neuausrichtung, Geschaftsmodell
anpassung), erscheinaor allemdie Techund I'FDienste besonders interessaf8olis 2019)

Kalff (2015, S. 121peschreibt zu IT SNIPA OSa (i NB Tim SefdRdererRMeiSed S 4 A
gefordert, Wissen und Fahigkeiten bereichler auch betriebsund branchenibergreifend
flexibel zu vernetzén® 5 A S ddbdi I ] &ing @uerschnittsfunktion mit Beriihruags
punkten zu allen Branchen und Unternehmensbereither@ S & S K S gfe i d&INIRe®né =

und Praxis, Strategie und Umsetzuesonders eng verwoben sin@ippel 2018, S. 23Mit

Blick auf die Erweiterung beschridmivonendie Beobachtung einer Konvergenz, also des

Verschwimmens der Diensfegl.Abbildung
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KIBS und ihre KundegFokus Automobilindustrie
Anhand des vorangegangenen Vergleichs der Digitalisierungsgrade von wissensintensiven
Dienstleistern (70%), der I8Fanche (75%) und den Automobilherstellern (40%) wird ein
enormer Nachholbedarf der Automobilindustrie, auch im weiteren Vergleich mit ander
Branchen sichtba(BMWi 2016a, S. 7Ppieser Umstand wird in Zeiten der allumfassenden
digitalen Transformation zur zunehmenden Herausforderung. Dabei steht die Autemobil
industrie nicht nur unter steigendem Wettbewerbsdruck, sondern auch unter standiger
Beobachtung von Gesellschaft, Wissenschaft und Regierung. Die Automobilindustrie wird als
RSNJ 0 SRSdzi SYyRadGS Ly Rdz (fiNgstid 683 HORNR SB8z0 A OKIf &
zu einem sehr hohen Druck fuh{Bitkom 2017; BMWK 2024; Jurgens et al. 2010, S. 205;
Schwabe und Hassler 202®icot et al.(2017, S. 108jassen diese Herausforderung im
Rahmen der digitalen Transformation in der Automobilbranche treffend wie folgt zusammen:
oDer Veranderungsbedarf ist grof3. Etablierte industrielle Unternehmen stehen vor
einem Dilemma. So setzt eine grundlegende Neuausrichtung des Rraddkt
Dienstleistungsportfolios eine gleichermalien umfangreiche Transformation der
Organisation und ihrer Fégkeiten voraug, Strukturen, die jahrelang wesentlich
zum Geschéftserfolg beigetragen haben. Dies erfordert eine Uberwindung
erheblicher Pfadabhangigkeitan
Darin spiegeln sich die Erkenntnisse der vorherigen Kapitel, indem mit der Digitalisierung ein
grundlegender Wandel, ein Umdenkamd eine umfangreiche digitale Transformation
einhergehen Gleichsam sieht sich die Automobilbranche weiterhin klassisch mit kKastén
Wettbewerbsdruck, Umweltanforderungen, Regulationand regulatory Pushals auch
bspw. dem Thema der Antriebswende konfrontiéBitkom 2017; BMWK 2024; Jurgens et al.
2010) Entsprechencbrgibt sich ein hoher Unterstitzungsbedasbdass KIBS zunehmend
hinzugezogen werden, um diese Komplexitéat zu bewalt{gtrschfeld 2007)Jirgens et al.
(2010,S.214) SAOKNBAOGSY RABaySGbot 8ABKFZF2HEBY2Y¥ WX
knowledgeintensivebusinessservices dzy R NBFSNByiT ASNBYy RFE6SA |
Reihe von KIB®spw. Ingenieurund DesigrKIBS, auf neue Technologien spezialisierte KIBS,
aber auch KIBS im Bereich Finanzen, St@bain, Logistik, Marketingder Analytics
Damit gehemeues Wissen sowigeutliche Veranderungen der bestehenden Wissensbasen
und Kompetenzen einheDie Automobilindustrie wird dabeirdditionell R dzNJSyiithetic
1y26ft SR3IS O0SYIAYSSNAY3IAO | YR dandnéd. BnfZag®nedey 2 6 S R

digitaler Technologien gewinntieder verstarktdas analytische Wissen (bspw. Robotik,
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Sensoren, Daten) an Bedeutuf@pschma 2017, S. 9; Asheim 2006; van Tuijl et al. 2DiE&)e
Verschiebung fallt gleichsam zusammen mit eben jener notwendigen Uberwindung von
Pfadabh&ngigkeiter(bspw. Antriebswende)Bohnsack et al(2021) erforschen dies am
konkreten Beispiel des vernetzten Fahrzeuges und kommen zu dem Schluss, dass digitale
Technologien sowohl evolutionare als auch revolutionare (vgl. Kam@2 & 2.1.3 Wirkung
entfalten und dartber die Automobilindustrie mitgestalterFolglich kbnnen digitale
Technologien bestehende Pfadénen und erganzen oder diesaiflésen und ganzlich neue
schaffen. Dies wirkt sich sowohl auf die Geschaftsmodelle und Entwicklungspralzeaseh
aufdie Produkteund damit die beteiligten KIBS alBamit einher gehen direkte Auswirkungen

auf die interne Organisation und Zusammenarbeit, etwa im Sinne neuer aisétze, wie

sie in Kap2.3.3betrachtet werden(Asheim 2006; van Tuijl et al. 2016; Helbig et al. 2017;
Wagner 2021; Jurgens et al. 2010)sgesamtkommt deutlich die vielfach beschriebene
Komplexitat zum Ausdruck, indem verschiedenste Technologien, Akteure, Disziplinen und
Funktionen mit unterschiedlichsten Hintergriinden, Prozessen und institutionellen Rahmen
bedingungen Uber einer Vielzahl an Schnittstellen zusammenwirken migdgegens et al.
2010; Strambach 2008Hinsichtlich der Wissensdynamiken folgt daradie zunehmend
komplexere Kombination von neuem Wissém der Interaktion diverser Akteure als
Herausforderung der KIBS im Automobilumfeld.

Der Einfluss der Digitalisierung zeigt sichder Automobilindustrie zudem deutlicn der
Diffusion von Hardund Software Diese zieherben jene beschriebeneklallnahmen der
Reorganisation mit direkten Einflissen auf alle Stakeholder nach Xicpens et al. 2010)
Praktische Beispiele werden etwa vom Bundesverband der Deutschen Ind{&Diee.V.
2018, 2015pamitbeschriebendass sich alle Verbindungakl. der Stakeholdefinteraktion

(bspw. mit Kunden, Vertrieb, Handler, Marketing) durch neue virtuelle Mdoglichkeiten
wandeln. Die Produkte werderzudemzunehmend individueller und vernetzter sowie mit
9O0KUGT SAGRI GSYl yoAYyRdzyd dzy R wSY2({iSaiSdsNyzy3ISy
Auto als rollender Supercompuéet ® 5F YA G SAYKSNESKSYR FAYRSI
Hardware zu einer Softwarezentrierung mit entsprechenden neuen Moglichkeiten staB.(
digitaler Zwilling, Sensorik, autonomes Fahrén)Rerdemist die digitale Transformation der
Automobilindustrienicht zuletztdirekt mit regulativen MaRnahmen verkniptigpw.DSGVO,
Antriebswende, BMobilitat, Nachhaltigkeit Abgasnormendie parallel auf alle Prozesse und
Akteure einwirken(Fraunhofer 2024, S. 1; Bitkom 2016b, 2017; BDI e.V. 2015; BMAS 2017,
Broy und Schanke 2021; Wagner 2021; Manner et al. 2012; Sovacool et al. 2019)
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Insgesamivird sowohl ein enormer Druck als auch ein hoher Nachholbedarf hinsichtlich der
Digitalisierung der Automobilindustrersichtlich Damitzusammenhangenbestehtein viel
seitiga Bedarf an externem Wissen uitkpertisewassichetwain derZunahme von KIBS in

allen Bereichen der Automobilindustraeigt(Schwabe und Hassler 2020; Miles et al. 1995)

Zusammenfassung und Fazit

Besonders im Rahmen der digitalen Transformation wird KIBS eine zunehmend wichtigere
Rolle zugeschrieben. Beispielhaft wird dies sehr deutlich an der Automobilindustrie sichtbar.
Die dort vorherrschenden vielfaltigen parallelen Herausforderungen erfordern umfangliche
Reorganisation und Transformation auf allen Ebenen, wetiivee externes Wissen und
Expertise kaum zu bewaltigemd Diesen Bedarf decken KIBS, indem dese zentrale Rolle
alsintermediare und Wissensvermittleeinnehmen und dren speziasierte Dienstleistungen

und Problemlésungen, basieremdf derenWissen und Expertisslsimmateriellem Produkt
einbringen.Im Mittelpunkt steren entsprechenddie Arbeit mit Wissen, dessen Nutzung,
Transformation und Transfer zwischen Branchen, Kontexted FachbereichenNeues
WissenproduzierenKIBSdabeiin enger Zusammenarbeit mit deren Kunden, wodurch sich
diese durch hoch kundenindividuelle und nicht standardisierbare sowie nur bedingt
reproduzierbare Problemlésungen auszeichnen.

Typischerweise wird zwischerKIBS (technologieintensiv) undKpBS (personenintensiv)
differenziert, wobei zu beobachten ist, dass eukzessivdiffusion stattfindet. Dies zeigt

sich etwa darin, dassichKIBS zu Lésungsanbietern entwickeln tieispielhaftklassische
Managementberatungen zusatzlicheDlenste anbieten.

Mit Blick auf das vorliegende Kapitel zeichnen sich ¥dB8&llemdurch ihre wissensintensive
Arbeit in Projekten aysvodurch diesalie Herausforderungen der digitalen Transformation

mit Blick auf die Wissensdynamiken und im Sinne der Wissensadrbihden

2.3.2 Organisation interorganisationaler KIBBrojekte
Wechselspiel von Makround MescEbene

Wie zuvor beschrieben, steigt der Bedarf an HKIUB&rstitzung im Rahmen der
SAIAGIEAAASNHzy I 62 RAzZNOK R AiSzunemerdSry MaRe/itl Sy & A ¢
Form Uberbetrieblicher Projekte organistert Kalkbwski und Mickler 2002, S. 127; Jones

und Lichtenstein 2008; Picot et al. 2017; Kalff 2015; Becker et al. 2@i2s) spiegelt sich

etwa in einer regelmalig veroffentlichten Studie der deutschen Gesellschaft fir
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Projektmanagement e. \GPM 2023% A RS NX 5 | NEtwasniehb 7l éin [BitieY o
(34,5%) der gesamten Arbeit wurden 2022 in Projekten geléistket 5A S4Sa 9NHSOY A a
I dza RNHzO1 RSa a2 3 SBfdjeftifizierdng voh MiBeft Ridd ORy&hNAtictieR
welcher eng mit den bisher beschriebenen Wandeln verknupft \Wakowski und Mickler
2002, S. 122; Kalff 2015; GPM 2023)

Damit zeigt sichleenso eine Uberschneidung zwischen Organisationd Wissensforschung

in der Verschiebung hin zur projektbasierten (Zusami)¥eeit Die Argumentations
grundlagen beider Perspektiven gleichen sich dabei darin, dass die Entwicklung hin zur
projektbasierten Arbeit auf die zunehmende gesellschaftliche Arbeitsteilung, das Outsourcing
und damit auf die wachsende Bedeutung der wissensintensiven Arbeit zurtibkpegerden.

Im Mittelpunkt steht jeweils die kundenindividuelle Problemlésung, welche tber temporare
Strukturen bzw. Projekte gelgsedoch aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet
(Kalkowski und Mickler 2002; Kalff 2015; Kujath 2016)

Wie bereits bei der Wissensarbeit sowie der Digitalisierung, zeigt sich auch bei der Projetarbeit
ein zugrundeliegender beobachtbarer Wandel. dowohl diesen Umbruch alsauch das
Zusammenspiel der Themengebiete besser zu verstehen, wenddfolgenderanalog der

Rolle der KIBS die Bedeutung und die Veranderung der projektbasierten Zusammenarbeit

sowie der Projektbegriff an sictéiherbetrachtet.

Die Veranderung und Bedeutung der projektbasierten Zusammenarbeit

Obgleich der eingangs zitierte Begriff der Projektifizierung nicht durchgangig genutzt wird,
stutzen wissenschatftliche Erhebungen die von der GPM beschriebene zugrundeliegende
Entwicklung. Es wird GUber die Branchen hinweg eine Verschiebung des wirtsbleaftli
Handelns in kleine, zeitlich begrenzte und damit temporare Organisationsformen bzw.
Projekte beobachtet(Bakker 2010) Im groReren Kontext dieser Arbeit findet diese
Verschiebung sowohl in Form eines sukzessiven Wandels der Arbeit (vd. K3pals auch

im Wandel von der Industridnin zur Wissensgesellschaft (vgl. Kag.1) statt. Im Kontext der
Organisationsforschung wird hierzu allgemein auchdein Fokus auf das Individuum und
damit mitder Humanisierung und Subjektivierung der Arbeit argumengiegt Niebler 2024;
Kalff 2015; Barth und Jochum 2016; Kratzer et al. 2003)

Engdaran geknupft wird ein generelles Umdenken bzw. ein Paradigmenwechsel hin zu
zunehmend selbstverantwortlichem, qualifiziertem, autonomem, sinmmd wertebasierten

Arbeiten beschrieben. Dieser Wandel der Arbeit ig&ilglich mit grundlegenden
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Veranderungen der Arbeitsraumeéultur und-einstellung verbunden, welche sukzessive alle
Branchen und damit ebengtie KIBS betreffen. Im Kontext der Digitalisierung spielen dabei
insbesondere der intensivierte Technologieeinsatz, die Verschiebung in den virtuellen Raum
und dasVerschwimmen der Grenzen zwischen Beruid Privatleben wichtige RollgiKalff

2015; Boes et al. 2017; Thomsen 2019; Plattform Industrie 4.0 2014; Unkrig 2020a; Becker et
al. 2012b) Anknupfend an di&Vissensarbeit wird diese Verschiebusgchmit der Frei und
Nutzbarmachung individueller kreativer Ressourcen und damit zusammenhangend auch an
die Arbeitsteilungverbunden Mit Bezug auKalkowski und Mickleg2002) beschreibtKalff

(2015, S. 60dazudie Schnittmenge aus Projektifizierung und Wissensarbeit als befristeter
okreativer Kombinationsprozess KSGSNRISY SN 2AaaSyaoSaidaNyRS
unterschiedlichen Fachdisziplinen. Daspiegelt sich die Wissenskombination und deren
zunehmend bedeutendere Rollevas zugleich zeigivie nahe sich die Disziplinen sind

Das beschriebene Umdenken und die veranderte Sicht auf Arbeit findet sowohl auf
gesellschaftlicher Ebene und damit beim Individuum auf Miknod Mese als auch auf
Unternehmens bzw. MakreEbene statt. Im Sinne der Strukturationstheétiést dabei
hervorzuheben, dass sich diese Ebenen gegenseitig bedingen und beeinflussen. Entsprechend
ist zu beobachten, dagsrbeit zunehmend in der Breite diskutiert wird ustth die Werte,

das Handeln, Arbeitsplatze, Strukturen, Arbeitsweisen (Projekt)Teamkonstellationen
verandern. Beispielhaft wurden erste Ausziige im Zuge der digitalen Transformation (vgl. Kap.
2.1.2 beschrieben. In der Praxis finden sich hierzu etwa die Begriffe der Arbeit 4.0, New Work
Themen wie etwa die Workife-Balance oder lebenslanges Lernen, welche zunehmend in den
Fokusriicken(Kalff 2015; Boes et al. 2017; Unkrig 2020a; Becker et al. 2012b)

Wie gezeigf wirkenparallel zu diesem und anderen Phanomemeue digitale Technologien
sowohl als Ausldser, Enabler, Treiber als auch als Voraussetzung auf diese Entwicklungen ein.
Digitale Technologien werden daher auch als forderliches und ermdglicheodes
hinderliches odigitales Ruckgrait RS NJ Widn¥ und ProjektZusammenarbeit
beschriebenBoes et al. 2017, S. 178pes et al(2017)beschreiben im Weiteren bspw. die
Auswirkungen auf Projektind Organisatiorsrukturen und die Arbeitsinhalte aus den beiden

Blickwinkeln der Standardisierung und Individualisierung. Die Autoren zeigen dabei die

21 Die Strukturationstheorienach Giddens beschreibt, dass Strukturen das Handeln der Akteure beeinflussen
ermoglichen und gleichzeitig aus dem Handeln heraus neue Strukturen resultieren. Daher werden Akteure
und Strukturen als interdependenindin einer Dualitét zueinander betrachtéBiddens 1997 Strukturen
begrenzen Handeln nicht nur, durch ihre Existenz ermdglichen sie Handlungen erst. Umgekehrt werden
Strukturen durch menschliches Handeln erzeugt, bestimmen aber gleichzeitig auch das Handeln der einzelnen
Akteureai (Aldenhoff 2008).
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strukturgebende Wirkung digitaler Tools, vor allem im Sinne durchgangiger, transparenter
Informationsflisse aufEbensod6ffnen sichZusammenarbeitsund Handlungsspielraume,
durch welche wiederum kreative Ressourcen frei und nutzbar werdeobei fir die
wissensintensive und kreative Arbeit der KIBS insbesondere die Individualisierung der Arbeit
von grof3em Interessist. Fur diese ergeben sich in Folge neuer Technologien verschiedenste
Auswirkungen, Veranderungen, Potentiale, aber auch Herausforderymigaan strukturell

zu begegnewersucht wird(Boes et al. 2017; Kalff 2015; Becker et al. 2012b)

Vor diesem Hintergrund werden Isa zentrale Herausforderungen fur Unternehmen,
Organisationen und deren Zusammenarbeit sich offnende Spannungsfelder zwischen
unterschiedlichen Strukturen und Arbeitsmodellen genannt. Spannungen entstehen dabei
insbesondere durch widersprichlichad paralleleStrukturen zum Beispielwenn flexible

und flache Projektstrukturen iklassisch hierarchische Unternehmensstrukturen eingebettet
werden mussen. folgedessenergeben sich diverse Hurden fir die Zusammenarbeit und
Kommunkation aus Hierarchien, Machtstrukturen, fehlender Flexibilitat und Freirdyme
Wissenssilogder Widerstande (Boes et al. 2017; Kalff 2015; Kalkowski und Mickler 2002;
Becker et al. 2012b)Als Parallele zur Wissenskombination zeichnet sich ab, dass es
1 dzy SKYSY R RI NI dzF  ExpettifeY Kényitnissé AuNdR Edhigkeiten aus
unterschiedlichen Fachdisziplinen flexibel und befristet zusammenzufifi€alif 2015, S.

120) Dadurch g ANR RAS . SgNf (A vy dlem Rk Bido%tien lURINR Sy
gAAaaSyanryasSy dek dBRyr Anfadderying Kn8l guin Schlisselelem@galkowski

und Mickler 2002, S. 122)n der Verbindung dieser beiden zentralen Herausforderungen
ergeben sich wiederum neue interpersonelle Anforderungewie neue Rollenbilder und
Kommunikationsstrukturen Diese wirkensich wiederum auf die zwischenmenschlichen
Beziehungen ayglie sich insbesonderien interorganisationalen Kontexter KIBS?rojekte

noch potenziererkbnnen(Kalff 2015) Diese Aspekte werden unter anderem im Kontext der

Projektorganisationsformeim nachfolgenden Kapitgieder aufgegriffen.

Verstandnis, Abgrenzung und Definition des Projektbegriffs

Wie sich zeigt, kommt der Projektarbeit einerseits eine zunehmende Bedeutung zu und
andererseits zeichnet sich ein diverseid umfassendewandel abDieser fuhrt gleichsam zu
einer zunehmend inflationdren und unsauberen Nutzung des Projektbe@rfiskling 2005)

Als Grundlage fir die weitere Arbeit stellt sich daher die Frage nach der Definition und

Abgrenzung des Projektbegrifishnlich denBezeichnungener Digitalisierungdes Wissens
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und der KIB&eigt sich auch beim Begriff des Projekts tber die Disziplinen hinweg das Bild
einer uneinheitlichen Nutzung und eines uneinheitlichen Verstandnisses. Als Ausganigs
Vergleichsbasis wird daher die anerkannte und vor allem in der Praxis verbreitetdiDefi
des Deutschen Instituts fur Normur(@IN e.V. 2009herangezogen. Diese definieren ein
Projekt in der Norm 69901 als Vorhaben,

odas im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit

gekennzeichnet ist, wie. B.Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und

andere Begrenzungen, Abgrenzungen gegenuber anderen Vorhaben und

projektspezifische Organisatidn.
Analog zur Charakterisierung der Wissensarbeit I&sst sich ableiten, dass sich ein Projekt tber
dessen einzigartigen Charakter und Neuartigkeit, dessere Rhgrenzbarkeit im Sinne der
Rahmenbedingungen sowie dessen spezifische Organisationsform definiert. Weiterfihrend
fasst Bakker (2010, S. 468)Yas zentrale Element eines Projektaaf Grundlage einer
umfassenden Auswertung Uber die Disziplined S T2 f 3G Theda&ylwdry 8ilybé o
Wi SYLE NIzZWR QRSTAY A SNI t NB&R & bprgabizational att@sivioRingB Yy |
together on a complex task ovetimited period of timeé @
lfa 0Sa2yRSNBE 9A3ASYAO0KI FGSYy @2y tNR2S&siSy TA
inextricably interwoven with an organizational and social context which provides key resources
of expertise, reputation, and legitimizatian o0 S & O KAx&Bhero2804, S. 1492; Bakker
2010) Zum Ausdruck kommen dabei drei Aspekte

1. Projektesindeng mit deren umgebenden permanenten Strukturen verwgben

2. Projekte stehenm Sinne der Strukturationstheorie in standig®¥echsel

wirkungmit den umgebenden permanenten Strukturen,

3. Temporare Projektstruktureiegitimierensich tber die ersten beiden Punkte
(Bakker 2010; Grabher 2004; Jones und Lichtenstein 2008; Kalff 2015; Anell und Wilson 2002)
Bakkerbesprichtdiesweiter als (Projekf)Kontext in Form der Einbettung von Projekten in
permanente Unternehmensund Organisationsstrukturersowie soziale Kontexte u a.
Industrie, Gemeinschaften, personliche Netzwerke). Letzteres wird dabei analog in der
Wissensforschung in Form der Abhangigkeit der wissensintensiven Arbeit und Wissens
dynamiken von institutionellen Faktoren und Distanzen diskutiert (vgl. K&piel
Ausgehend vondiesen Charakteristikdinden sich Uber die Disziplinen hinweg vier
Dimensionen, durch welche sich Progkypischerweise auszeichnen. Diese umfassen vor

dem Hintergrund der Wissensarbéiigende Punkte
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Dimension| Fokus Feststellung

Zeit Projektlaufzeit mit Blick auf die Forschungsbedarf bzgl. Veranderung
Akteursbndung und deren der Projektorganisationsstruktur im
Bereitschaft zuKooperationund | zeitlichen Verlauf der Projektphasen
Wissersweitergabe (Betrachtung siehe Ka@.3.3

Team Aufgaben und individuellen Wandel von Aufgaberzur Beziehungs

Kompetenzen mit Blick auf die orientierung. Koprasenz, klare Rollen
Interaktionund Vertrauensafbau | und gemeinsame Wissensbasis zentr:
Aufgabe | WissensformenProblemstellung @ Parallele Sicherung, Kombination und

undklare Projektabgrenzung Kumulationvon Wisserin Projekter?
Kontext Projekteinbettung in permanente | Einbettung und Beziehungen wirken
Organisationsund soziale direkt auf Interaktion undVissens

kontexte, organisationales Lernen| austauschund legitimieren Projekte
Einflusanterpersoneller Grupperr | Licke bzgl. deBetrachtung in
dynamiken undeziehungen Abhéangigkeit der Projektphasen

Tabelle6: Dimensionen der Projektarbeit
Quelle: Bakker(2010) Kalff(2015) Jones und Lichtenste{2008)und Grabher(2004) eigene Zusammenstellung

Die zentrale Aussagekraft der vorherigen Aufstellung bzw. Dimensionen besteht fur die
wissensintensive Projektarbeit der KIBS nun darin, dass Projekte in ihrer Interdependenz und
Einbettunguiber die Ebenen hinwebetrachtet werden missen. Zudem bestehiem Sinne
der Gruppenrund Teamdynamikedirekte Abhangigkeiten zu den Beziehungen zwischen den
einzelnen Akteuren und defeweiligen Projektphase. Die Perspektive der MeSbene
eingenommen, zeigen sich darin diverse Dynamiken, welche sich im Zusammenhang zu
Strukturationstheorie treffend in den folgenden beiden Zitaten spiegel
1 ono temporary organizational system is an islaf@ngwall 2003)nd
i ddeally, projects are strongly embedded in the organizational context at the
start and beginning of the project, but isolated in the execution phase
(Lundin und Soderholm 1995)
Bezugnehmend alEngwall SA3Sy &aAOK t NP 2S{ GS umtréfinbfrinifyS RS
''YOSNYSKYSY wX86 @SNB20Sy dzyR 6SNRSY RdzZNOK R
t N22S10S Ay LISNEIYEAOKS 4 RABIOKY HIVYWKORE RS2
auf Mikro, Mese und MakroEbene gegenseitig beeinfluss@athelt und Gluckler 2018, S.
241) Am zweiten Zitat zeigt sickickblickendauf die beschriebeneNaheDistanzFormen im

Kontext der Wissensdynamiken (vgl. K2aj2.2 und die offene Frage nach deren Wechsel

22issenssicherungyird in Projekten zur Herausforderung, wasabher2004, S. 149%ie folgt beschreitat
oknowledge that is accumulated in the course @fr@ject is at risk of being dispersed as soon as the project
team is dissolved and members are assigned to a differené tdsk
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spiel, dass hier eine dynamische Anderung der Namforderungen im Verlauf der
Zusammenarbeientsteht Die Betrachtung anhand von spezifischen Projektphasen wird im

nachfolgenderKapitelweiter aufgegriffen.

Zusammenfassend lassen sich Projekte als klar abgrenzbare, temporar organisierte Strukturen
verstehen, in welchen unterschiedliche interdependente Akteure gemeinsam an einem
komplexen, einzigartigen Sachverhalt arbeiten. Die Abgrenzung erfolgt dabeianslees

Uber die Dimensionen der Zeit, des Teams, der Aufgabe und des Kontextes, Uber welche sich
gleichsam der Rahmen, die Einbettung und letzttlas Projektlegitimeren Der Einbettung

eines temporéaren Projektes in einen permanenten organisationalerm@atkommt dabei

eine zentrale Rolle zuyobei beides im Zusammenspiel miteinander zu betrachten ist.
Projekte und wissensintensive Arbeit teilen sich dabei denselben Charakter und Uber die
Dimensionen und Betrachtungsebenen hinweg vergleichbare Abhangigkeiten. Des Weiteren
handelt es sich beiieem Projekt um den Zusammenschluss mehrerer individueller Akteure
zu einer Gruppe bzw. Team, welche innerhalb einer klar vom regularen bzw. permanenten
Rahmen abgegrenzten Organisationsform kooperiginiihl 2015) Insgesamt zeigt sich der
Mehrwert einer gesonderterund von der MakreEbene losgelésten Betrachtung der Meso

Ebene im Sinne der Wissensdynamiken lid®vbeschriebenen Licken.

Besonderheiten interorganisationaler Projekte
Anknupfend an die zuvor herausgearbeitete Projektdefinition, umfaggenorganisationale
Projekte die Beteiligung mehrerer selbststandiger Unternehifiespw. KIBSzur Erreichung
eines gemeinsamen Zielones und Lichtenste{2008, 231f.peschreiben dazu weiter:
olnter-organizational projects, in whicmultiple organizations work jointly on a
shared activity for a limited period of time, are increasingly used to coordinate
complex products/services in uncertain and competitive environrbetits
Durch solch dynamische Zusammenschlisse versprechen sich Unternehmen den nun vielfach
beschriebenen Umweltbedingungen zu begegnen, indem klassisch starre oder inflexible
Strukturen sowie Denkmuster uUberwunden und unterschiedlichste Wissensbasen in
innovatver Form kombiniert werderiKalff 2015; Picot et al. 2017; Jones und Lichtenstein
2008; Bathelt und Gluckler 2018)ie im Rahmeneat kombinatorischen Wissensdynamiken
(vgl. Kap2.2.2), der KIBSInd der vorherigen Projektbetrachtung ersichtlich wurde, gewinnt
diese Form des Miteinanders immer weiter an Bedeutung. Dabei ist diese jedoch mit einer

Reihe an Abhangigkeiten und Herausforderungen verbunden.
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Als besonderé&chwierigkeitenn interorganisationalen Projektemerdender Projektkontext

und die Koordination der diversen Akteure mit ihren teils unterschiedlidhierergrinden,
Zielen, Wissensbasen uidllidierendenZustandigkeiterangeseher(Jones und Lichtenstein
2008) Neben den beschriebenen Charakteristigpiegelt sichdarin die Bedeutung der
Projekteinbettung in organisatorische und soziale Rahnwader, welcher im inter
organisationalen noch zunimnfBakker 2010)Mit Blickaufdie Interaktion, Koordination und
Beziehung differenzieren die Autorefones und Lichtenstei(2008) interorganisationale

t N22S130S ol eRrbBdd&igedstzy’ Rocial embeddedneds. Die Autoren
nutzen im Weiteey RSy | ypiofedt bcoldggd N Gré&bkier(2002)und diskutieren
anhand diesem die Effekte intensiver Interaktion und sich wiederholender Zusammenarbeit
der unterschiedlichen Akteure. Fir die KIBS, welche auf langanhaltende Beziehungen und ein
tiefgreifendes Verstandnis ihrer Kunden ausgerichtet ssidhesonders die Quintessenz der
Autoren von groRer Relevanz. Diese beschreibérder BA f R dzy Jrojgck acSoy§l ao T ¢ ©
eines Projektokosystemslurch Auspragung der EinbettungBeziehungsintensitat und
Verbindungdie Zunahme deinstitutionellen Nahe welche wiederunden Vertrauensaufbau

(vgl. soziale Nahe) und ein gemeinsames Verstandnis (vgl. kognitive fiiédern. Ebenso
verbessern sich die Interaktion, die Wissensentstehung und -destausch(Jones und
Lichtenstein 2008; Bathelt und Gliuckler 2Q1Bamit stellenJones und Lichtensteif2008)
indirekt einen Zusammenhang zwischen der zeitlichen und sozialen Einbettung dmwie
wissensintensiven Projektarbeit von KIBS her. Zugleich liefern sie damit einen ersten
Anhaltspunkt auf die Fragestellung der Wissensforschung danach, wie sichDisiduez
Verhéltnisse in deren Wechselwirkung und im Zeitverlauf zueinander verandern.

Im Weiteren zeigen sich im wissensintensiven Kontext Parallelen, die auf die Notwendigkeit
eines Projektokosystems hindeutesowie Rahmenbedingungerdie zu dessen Entstehung
notig sind Kalkowski und Mickle2002)beschreibendazu, dass zumeist ein Unternehmen
existiert, welches Beziehungen pflegt und stabilisiert und die nétigen Rahmenbedingungen
herstellt, um eine effektive und effiziente Koordination sowie Zusammenarbeit zu
ermoglichen. Entsprechend leitet sich die Fragehnder Koordination und damit der Form

der Verbindung auf organisationaler bzw. struktureller und vertraglicher (Mgkbene ab

um eben jene Zusammenarbeit auf Projabkew. MeseEbene zu erméglichen.

2 Temporalbeschreibt die Dauer und den Ablauf und nuizi. Deadlines, Meilensteine und Umwelteinfliisse
zur KoordinationSocialdefiniert hingegen die Intensitat der Verbindung bzw. Beziehung zueinadidees
und Lichtensteir{2008, S. 24}) Eine Ubersicht kann iénhangl ¢ Theoriezusatzgefunden werden.
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Organisationsstrukturelle Betrachtung im Sinne der Governai8teukturen

In klassischen KunddrieferantenBeziehungen sind einzelne Unternehmen (ber den
Auftraggeber als zentrales, koordinierendes Unternehmen und damit tber deren individuelle
Auftrage bzw. Vertragskonstellationen miteinander verbunden. Der Freiheitsgrad lezw. d
Grad der Abhangigkeit, die Bindung der Akteure aneinander und damit die Rollen
Konstellation werden dabei auf Unternehmelkakro-Ebene (~Machtbeziehunegtrukturen

¢ weiterfihrend siehe auciHuxham und Beec{2008) und uber die interpersonel#likro-
Ebene (~Beziehung, Hierarchien) unterschieffealkowski und Mickler 2002; Sandfort und
Milward 2008; Bathelt und Glickler 2018)it Blick auf die Rolle der Medébene zeigt sich

an dieser Stelle zusatzlich die Projektorganisationsform mit entsprechenden -Rafdn
Teamkonstellationen als weitere Betrachtungsebebas Projekt als solches ist wiederum in
den umgebenden Rahmen eingebettein Verbindung mit den tendenziell langfristig
angelegten KIBRundenBeziehungen, ergibt siadas zuvor beschrielme Projektokosystem

und die Dynamik zwischen den Ebendm dieser Stelle setzt der wirtschaftsgeografische
GovernanceAnsatz an undoetrachtet die institutionelle Einbettung (6konomisch, sozial,
kulturell, politisch, Warenkettedind Koordination der interorganisationalen Projekiteure

auf MakroEbene. D2 GSNY I yOS RS T AROMNS défi KodrdinatiBnh an RIédnS  «
Schnittstelled | dzF 906 Sy S RSNJI SAyil StySy ' yiSNYySKYSy
die Freiheitsgrade, die Koordination und die Einbettung der interorganisationalen Akteure
(Kulke 2017, S. 144)araus ergeben sich die Effektivitat der Interaktion @wldlichdirekte
Auswirkungen auf die Generierung, den Transfer und den Austausch von Wissen.
Ruclblickendauf die KIBS und die dort beschriebene Zunahme an Schnittstellen sowie den
damit zunehmenden Koordinationsbedarf, ergibt sich die Bedeutlesyerstandnisesund

des Bewusstseis Uber diese Zusammenhand8ryson et al. 2006; Strambach 200Bje
nachfolgende Abbildung 9 fasst diese Zusammenhénge in funf Governafcemen
zusammen. Die fur KIBS dominante projektbasidrerorganisationale, wissensintensive
Zusammenarbeit ist dabei der relationalen Form zuzuordnen. Entgegen den anderen Formen
zeigt sich hierbei eine beidseitig ausgeglichene Md&g#iehung in einer wechselseitigen
Abhéngigkeit, die durch Vertrauen, salei und raumliche Nahe sowie personliche
Beziehungen gepragt ist. Die InteraktielBsziehung basiert dabei stark auf implizitem, nicht
oder nur schwer kodifizierbarem Wissen sowie ausgepragten Kompetenzen auf
Zuliefererseite (hier die KIB8ulke 2017; Bathelt und Gluckler 2018; Gereffi et al. 2005;
Micelli 2020)
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Degree of power asymmetry and
extent of explicit coordination with partner’s production activities

Low ~< > High

Market type Modular type Relational type Captive type Hierarchy type

Customers

D D D Client Client Parent

Client |headguarters)
{ \— A ' 4
'," ! '} “n.\ . . 5 7 d
I—_l'—l I:l I:I Supplier Supplier I::l CLbsidiary
~idalialy

Suppliers Supplier

Complexity of transactions

Low High High High High
Ability to codify transactions

High High Low High Low
Capabilities in the supply base

High High High Low Low

Abbildung9: Governancé-ormen
Quelle Inomata(2017, S. 20)uf Basis voereffi et al(2005, 89f.)

Eng mit dem fortschreitenden technologisech@/andel verknlpft finden sich in der Literatur
zudem Beschreibungen, welche sich mit der Verschiebung der Konstellationen beschaftigen,
also bspw. der Aufoder Abwertungder o { dzLJLJRUcKgymditendauf die zuvor kurz
beschriebene KIB&onsolidierung (Managemeiideratungen erweitern ihr Portfolio bspw.

um [TFServices),ist im Kontext der digitalen Transformatiomlaher zusatzlichnoch die
modulare Form von Interesse. Im direkten Vergleich zur relationalen Fochmetisich diese

vor allem durch explizite, kodifizierbare technische Standards aus. Da sich diese jedoch
weiterhin in einem komplexen Umfeld bewegen, werden ausgepragte Kompetenzen mit
entsprechendem Informationsind Wissensaustausch akifBSbzw. Zuliefererseite voraus
gesetzt (Kulke 2017; Micelli 2020; Bathelt und Glickler 201Bh Rahmen neuer
technologischer Entwicklungen ergeben sich bspw. Potentiale der Erweiterung
ostandardisierter Unternehmensfunktionen um wissensbasierte und hoher qualifizierte
Funktionen, die zur Erh6hung der Kompetenzen und Wissensbasis von Unternehmen
0 S A ( NDies& kbrinen wiederurru einer Aufwertung filhrefBathelt und Gliickler 2018,

S. 311)Vice versa besteht die Moglichkeit der Abwertung relationaler Beziehungen, z.B. durch
verpasste technologische Potentialutomatisierungender Nutzung von Effizienzvorteilen
oderbspw. der Ubertragung von Losungen in und aus anderen Wirtschaftsaweige

Insgesamt werden modulare und relationale KEBE2iehungen im Vergleich zu den anderen

Formen jedoch als stabiler und nachhaltiger beschrigl$amdfort und Milward 2008; Peterke
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2022; Bryson et al. 2006Anknupfend an die eingangs genannte institutionelle Einbettung,
bestimmt sich die Zusammenarbeit iber gemeinsame Regularien, Normen und Werte, welche

nachfolgend genauer betrachtet werden.

Der Ubergreifende institutionelle Rahmen in der interorganisationalen Projektarbeit
Institutionelle Rahmenbedingungen sind wie angedeutet eng mit den vorherigen Mauht
GovernanceStrukturen verknupft und wirken Uber alle Betrachtungsebenen hinweg auf alle
involvierten Akteure und deren Verhalteltire Wirkung kann sich dabei sowohl in direkter als
auch indirekter Form, B. durch Auflagen oder im Sinne einer treibenden Keaftfalten.

Wie bereits angesprochen bestimmt sich die Durchsetzbarkeit entsprechender Vorgaben
jedoch nicht nur rein tber die Machtverhaltnisse, sondern auclr dleeen Akzeptanz bzw.
Legitimitat. Dies spielt insbesondere bei KIBS in ausgewogenen Beziehungskonstellationen
eine grofRe Rolle, zumindest sofern kein immanenter Anpassungsdeusk Abhangigkeit
oder einUberlebensfaktorvorliegen (Scott 2014; Bathelt und Glickler 2018; Zubler 2014)

Die institutionelle Perspektive, wie sie Scott als einer der zentralen Autoren im Feld der
Forschung institutioneller Rahmenbedingungen vertritt, unterstreicht die zuvor beschriebene
Bedeutung der untrennbaren Einbettung von Organisationen in da#tarelle Kontexte bzw.
allgemein deren Umwelt. Diese umfassen sowohl libergreifende gesetzliche,-sekéokt

und branchenspezifische Regularien als auch interorganisational® zusammenarbeits
spezifische Rahmenbedingungen. Hinzu kommen die bereits belksehen organisations
spezifischen Normen, Werte und Richtlinien, welche sich alle auf die interorganisationale
Beziehung und Interaktion auswirketm Umkehrschlusglieser TopDown-Betrachtung
beschreiben Scott und weitere Autoren ebenso die BotidmAuswirkungen und damit eine
unlésbare Verflechtung beider Perspektiven im Sinne der Strukturationstheorie.
Entsprechendavirkeninstitutionelle Rahmenbedingungesowohlauf das Verhalten einzelner
Akteure und Akteursgruppen als auckuf jenes der Akteure welctes die Rahmen
bedingungemitgestaltd (Scott 2014; Bathelt und Gluckler 2018ur Vertiefundindet sich

die zugehdrigeschematische Abbildung #inhangl ¢ Theoriezusétze

Mit Blick auf Organisationen und damdauf temporare Organisationensowie inter-
organisationale Projekte beschreiBott(2014)drei tragende institutionelle Saulen. Diese
stabilisieren (temporére) Organisationenund Projektékosystemeaind halten diese damit
aufrecht(Peter 2010) Andererseits werdesieim Rahmen der beschriebenen Governance

Formen im Bestfall gemeinsam geschaffen und gestaltet, wodurch sich die Legitimation
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hierarchischer Strukturen und Autoritaten ergilidie rachfolgendeTabelle7 fasstdie drei

Saulen und deren Eigenschaften, Wirkweisen und Legitimierungsgrundlagammen

Regulative Saule Normative Saule Kulturell-kognitive Saule

Zweckmaligkeit, . . Furselbstverstandlich
Grundlage . Soziale Verpflichtunc
Befugnisquelle angenommen
Logik, Angemessenheit, = Kultureller Druck, fihrende
) Instrument, Zwang .
Mechanismus Norm Meinung, Nachahmung
ungeschriebene Gemeinsame
. Formelle Regeln, .
Indikatoren e, ST RegelnErwartungen, Uberzeugungen,
’ Werte, Standards | Y Rf dzy 3Sy >
Merkmale Konformitat Anerkennung Angepasstheit
. Angst, Schuld / : . :
Wirkung g Schande / Ehre Gewissheit / Verwirrung
Unschuld
o Rechtlich _
Legitimitat . Moralisch gestutzt Kulturell unterstutzt
sanktioniert
: : . Angleichung, Identifikatior
System Governance, Macht Regime, Hierarchier g g

bspw. mit Rolle / Symbole

Tabelle7: Die drei institutionellen S&ulen nach Scott
Quellen Scott(2014, 60, 96Wilkesmann(2009, S. 144Peter(2010, 21ff.)Buch und Anderse(2013, 163ff.) libersetzt, Layout adaptiert

Mit Blick zurtick auf die interorganisationale und wissensintensive Zusammenarbeit ergibt sich
ein deutlich vielschichtigeres Bild vAbhangigkeiten, Bedingungemd Dynamiken als es sich
bisher gezeigt haPeter(2010,S.210 SE OKNB A 6 0 RSnfinulimyvér-uyiiBwubst & «

bis bewusst produzierten Verhaltensweisen ebenso wie von durch Gesetze erzwungene bis hin

zu selbstverstandlichen Verhaltensweiseh 5A SaS wl KYSYo60SRAY 3Idzy3aSy

alle Betrachtungabenen gleichermalien, jedoch mit unterschiedlichen AuspraguriGeeif
2006) DemAnsatzdes Kontinuums folgend und aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen,
sinddarin die unterschiedlichen Formen und Ebenen Embettungerkennbar, bzw. der:

{ individuell Handelnden (~Mikro) in den umfassenden séaiturellen Rahmeft,
individuell Handelnden (~Mikro) in den organisationalen Rahmen (~Makro),
individuell Handelnden (~Mikro) in den ProjekGrupperrahmen (~Meso),

Projekts (~Meso) in deorganisationalen Rahmen (~Makro),

Projekts (~Meso) in den interorganisationalen Rahmen (~Makro) und der

= =/ =_ =4 =

Organisation (~Makro) in den sektoralen, regulativen sowie dagtarellen Rahmen.

24 Anmerkung des Autors: Depziokulturelle Rahmenwird je nach Fachdisziplin der MakiEbene zugeordnet
oder bspw. als Landscafighene bzw. Kontext beschrieben. Um an dieser Stelle der Arbeit jedoch keine
unndtige Verwirrung zu erzeugen, wurde bewusst auf eine ZuordimuKégammerrverzichtet.
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Entsprechend ergibt sich aus den einzelndachspezifischen Betrachtungen der
institutionellen Einflussfaktoren, welche in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben
wurden, ein zusammenhdngendes Gesamthidenso leitet sich eine Vielzahl der bereits
beschriebenen Hirden und Probleme, sowie die wiederkehrende Erkenntnis, dass sich der
institutionelle Rahmen als férdernd als auch hindernd auswirken kahrMit Blick auf die
Wissensdynamiken und insbesondere die Kombination von unterschiedlichem Wissen, zeigt
sich hierin eine Fille an Herausfordegem und potentiellen WechselwirkungeBtrambach
und Halkien2013, S. 9eschreiben aus Sicht der Pfadabh&ngigkeit dazu treffend:
ot is more important to note that the implications of the qualitative shift to
combinatorial knowledge are closely connected with the question of the
adaptability of economic systems at the firm, sectoral, regional or national level.
How development trajeories at the different analytical levels are affected and
transformed is fairly uncledra
Die Autorendriickensoden Zusammenhang zwischen WissensdynamikenAmghssungs
fahigkeit vonOkosystema aus Entsprechend der zuvor geoffneten Differenzierung und
Einbettung, zeigen sich damit zwei Zusammenhéange. Einerseits mussen einzelne Ebenen bzw.
Bestandteilefir sich anpassungsfahig sein. Anderersgitsss dagOkosystem als gesamtes
einschlie3lich dewWechselwirkungen und Dynamikeanpassungsfahig und flexibel sein
Wie oben eingefuhrtspielt in diesem Konstrukt die Legitimitat eine zentrale R8fezifisch
fur denorganisationalen Kontext beschreiBtott(2014)dazu weiter, dass in der Regel Rollen
definiert und diese mit Verantwortungen, Ressourcen, Rechten und Pflichten versehen
werden. Diese Rollen sollen wiederum fir die Durchsetzung bzw. Sicherstellung der
Einhaltung bspw. normativer Standards sorgen. kaksrweise finden sich diese Rolkzuf
Projekt und damit MeseEbene in Form des Auftraggebers, der Projektleiter oder explizit
geschaffenen Positionen wieder. Zur Einordnung in den wissensintensiven Kontext leisten im
Weiteren die AutorerBuch und Anderse(R013)einen wichtigen BeitragSiebetrachten in
ihrer Arbeit Fachleute (konkret Ingenieure), Berufsgruppen und deren Kompetenzen in
Verknupfung mit Scotts Modell. Sie argumentieren dabei, dass Fachleute undetsngo
Wissensarbeiter und KIBS ihren Aktivitaten, Uberzeugunged Normen durch ihre
Berufsgruppenzugehdrigkeit und Kompetenz Legitimitat verleihen. Erganzend beschreiben
die Autoren weiterhin analog zur Strukturationstheqrigass die Fachleute sich einerseits
deren Berufsgruppen und damit deren maativen und sozikulturellen institutionellen

Rahmen angleichen und diesen gleichsam mitgestalten.

_84_



2 Theoretische Grundlagen

Insgesamt wird durch diese zusatzliche Perspektive deutlich, dass eine Vielzahl an
Betrachtungsebenen eingenommen werden kénneine gleichsanmit einer zunehmend
unuberschaubare Dynamik einhergehen Ebenso zeigt sich darin die sich potentiell
ergebende Menge an Abhéangigkeiten und Einflussfaktoren, welche insbesondere im Rahmen
interorganisationaler und crodsinktionaler Projekteentstehen kann. Im Rahmen der
digitalen Transformation und der dazu bisher herausgearbeiteten Auswirkungen lasst sich
zudem absehen, dass sich eine zusatzliche deutliche Dynamisiemtwigkelt Beispielhaft
konnen wiederum die Verlagerung der Arbeit in den virtuellen Raum iordhs private
Umfeld, die Alway©nMentalitat und allgemein der damit verbundene Wandel der Arbeit
herangezogen werder{vgl. Kap.2.1). Alle drei Instanzenbendtigen sowohl im sozio
kulturellen als auch im organisationald?ProjektRahmen neue gemeinsame Regeln und
Normen(institutionelle Rahmenbedingungergintsprechend sind Veranderungen ausgehend
vom einzelnen Akteunnd dem Projektkontext, ebensabervon denUnternehmenim Sinne

der Arbeitsorganisation und vom Staat im Sinne des geltenden Arbeitsrechts abzusehen.

Zusammenfassung und Fazit

Der Projektarbeit an sich kommt eine zunehmend wichtigere Bedeutarigontextder sich
rapide wandelnden Umweltbzw. Rahmenbedingungen z®&arallelist eine sukzessive
Verschiebung hin zur projektbasierten Arbeit beobdeint Gleichsam wird die zunehmend
inflationare Nutzung dedProjektbegrif6 beschrieben, was sich in einemmeinheitlichan
Verstandnis prasentiert Zentrale ProjektCharakteristika finden sich jedoch in deren
temporaren Natur, der Zusammenarbeit unterschiedlichster Akteure und deren Einbettung in
kontextuelle, organisatorische, soziale und institutionelle Rahmenbedingungen. Da Projekte
und deren Akteure im dynamisch&Vechselspiel mit den umgebenden Rahmenbedingungen
stehen, entwickelt sich eben jene Einbettungzu sich wiederholende zentralen
Herausforderungn. Besonderschwierigzeigt sich dies im Rahmen Kadirer Paradigmen,

wie sie etwa mit interorganisationalen Projekten einhergehen.

Diese interorganisationalen Projekte heben sich durch die Zusammenarbeit mehrerer
selbststandiger Organisationen, die Herausforderung der Uberwindung inflexibler Strukturen
und Denkmuster sowie der Herausbildung eigener Projektokosysteme ab. Im Fokus steht
entsprechend einerseits die Einbettung der einzelnen Akteure und Akteursgruppen in dieses
Okosystem sowie analagu denKIBSBeziehungen der Grad der (W@indung zueinander.

Beides geht mit einer forderlichemtensivierenden und vertrauenssteigerndgvirkung auf
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die Interaktion einher. Des Weiteren kommen der Machtstruktur und dem institutionellen
Rahmen zentrale Bedeutungen zu, wobei sich im wissensintensiven Kontext ausgeglichene
Governancd~ormen mit hoher Komplexitdt und hohen impliziten Wissensanteilen als
passend zeigen. Die Betrachtung des institutionellen Rahmens weist hingegen in sich eine
hohe Komplexitdt und insbesoae in interorganisationalen Projekten eine deutliche
Dynamik aufdie mehrfache Einbettungen der Akteure umfagsitsprechend bestarkt éses

Kapitel die Relevanz und den Mehrwert einer gesonderten Betrachtung der-Elesoe.

Mit Blick zurick auf die Wissensarbeit und die Zielsetzung dieser Arbeit, zeigt sich ein
deutlicher Mehrwert in der separaten Betrachtung als Mé&dmene darin, dass diverse
Dynamiken, Wechselspiele und Einzelaspekte zwischen Gruppen sichtbar werden. Die

unterschiedlichen Einbettungen sind dabei die zentralen und verbindenden Instanzen.

2.3.3 Operative Zusammenarbeit in KIS 0jektenc
Wechselspiel von Mesaund Mikro-Ebene

Wie die vorherigen Kapitel und Abschnitte zemgtfindet auf unterschiedlichen Ebenen ein
beobachtbarer Wandel der Arbeit und Organisation im Gesamten sowie damit verknupft der
Projektarbeit statt. Der technologischen Entwicklung und neuen digitalen Mdglichiketen

deren Notwendigkeitwird dabei die bekannte auslésende, treibende und erméglichende

Rolle sowie die der VoraussetzuaggeschrieberiBecker et al. 2012b; Bakker 2010; Unkrig

2020 LY ydzy OAAKSN) 0SaAaOKNRSoSYySy wlwKiwESYy gA
Fahigkeit zur Reaktion auf aul3ere Einflisse sowie eine entsprechende Adaption der eigenen
Strukturen und Handlungsmuster 6 Sy (Radata 2093, S..2Auf Ubergreifender Ebene

wurde nun vor dem Hintergrund der wissensintensiven Arbeit der Rahmen beschrialien,

welchem diese einerseits im dynamischen und stabilisierenden Wechselspiel steheém und
welchen sieandererseitseingebettetsind Parallel zu den sich verandernden Organisations
strukturen und der zunehmenden Bedeutung von Projaektd Wissensarbeit, wird als
Herausforderung im Kontext der digitalen Transformation vor allem eine zunehmende
Volatilitat und Unsicherheit beschrieben. Diese geht oer Notwendigkeit einher, die

operative Projeki{Arbeits)Organisationflexibel und anpassungsféhig zu gestalten. Eine
regelmaRig Anpassund Y { A Y yK3eisl8uk deSWilandsls 'y RAS aA @K adaSia
Markt- und Wettbewerbssituationst entsprechend unverzichtb@Becker et al. 2012b, S. 56;

Wimmer und Ameln 2019; Kalkowski und Mickler 2002)
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Wo im vorangegangenen Kapitel der Fokus auf dem Wechselspiel aus-Makird/esoe
Ebene lag, riickt nun die Verbindung aus Masal Mikro-Ebeneund die damit verknlpften

Veranderungen in den Fokus.

Wandel der Projektzusammenarbeitsformen und deren Abhangigkeiten

Auf Ebene der Arbeitsorganisation beschreilBatker et al(2012b)den sukzessiven Wandel

von klassischen, hierarchischen und mechanistischen (Pfgpgkanisationsansatzen, tber
partizipative Formen, hin zu Organisationen und Projekten als soziale Sysfemteales
Element ist dabei das sich verandernde Bild vom individuellen Akislches siclweg von

RS NJ w2 frifiafn MaSdihda dzy R wSa &2 dzNDS KA ymTedzidesv2 f £ S
lebenden und evolutiondr wachsenden Organismus mit komplexen und dynamischen
Interdependenzen, Abhangigkeiten und einer Viklzan auf3eren und inneren Einflissen
wandelt(Becker et al. 2012b, 55ffGleichsam wandeln sich, wie bereits mehrfach angerissen,
das Selbstbild und die Wertebasis der individuellen Akteure.

Vor dem Hintergrund der Digitalisierung mit ihren evolution&dren und disruptiv revolutionaren
Einflissen sowie den neuen Anforderungen an Projekte und deren Einbettaifi,in der
Organisationsforschung an dieser Stelle der Ansatz der Ambidextrie als Verbindungselement.
Diese beschreibtund untersucht mit unterschiedliche Perspektivenlie Fahigkeit einer
Organisation, eines Bereichs, Teams oder individuell Handelnden gleichzeitig effizient und
flexibel zu sein, um sich den beschriebenen Dynamiken anzupassen. Differenziert wird
I 6Aa0KSy RS Nexpdtai®ydimgnsianS y dzyoR expldiatide dimensian
organisationaler Strukturen und Dynamiken. Beide Dimensionen werden alsegtea®en
wichtig und relevant fur die Erreichung der angestrebten bzw. geforderten Ambidextrie
gesehen und richten sich in deren Auspragung nach der eingenommenen Persf@kikes

et al. 2015Weibler und Keller 2011; Volker und Schirmer 2022)

5 A ®xploitative dimensiolh 6 SG NI} OKGSG RIFTdz RSy 1 dzaol dzz R
vorhandener Kapazitaten im Sinne der Effizienz, Sicherheit, Stabilitat, Formalisierung und dem
LeanPrinzip. Klassisch ist diese Dimension und das damit verbundene Denken sehr

ausgepragt in Orgarasionen zu beobachte(Stokes et al. 2018) L Y C 2ekpttzé@tiveR S NJ

25 Ambidextrie differenziert zwischemstruktureller, sequenzietir und kontextuagr PerspektiveErstere
betrachtet bspweine Abteilung oder eien Unternehmensbereichin derProduktionliegt dabeidas
Augenmerk auf Effizienz und der exploitativémderForschundiingegen auf der explorativebimension.
Die sequenziell®erspektivebetrachtet Zeitpunkte, die in engem Bezug zu Projektphasen stehen, in denen
zu Beginn etwa Stabilitéat und in der Umsetzung Flexibilitat benétig wird. Die Kdteespektive betrachtet
zudem den weiteren RahmgWdlker und Schirmer 2022; Weibler und Keller 2011)
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dimensiot &G SKSyYy KSNHzy i SNHSOGNR OfdSlgmit soohlsh&uasSy LYy
Wissenals auchoa broadening of existing knowled@esowie im (ZusammejpArbeits und
Projektkontext die Prinzipien der Autonomie und Agili¢gtokes et al. 2015, S. 66; Weibler
und Keller 2011) Im Rahmen der vorherigen Ausflihrungen zeigt sich die exploitative
Dimensiondabeials maf3geblich fir den organisatorischen bzw. institutionellen Rahmen von
Projekten. Dieser wirdklassischinkrementell mit Blick auf Effizienz und Sicherheit
weiterentwickelt und bietet den eingebetteten Projekten damit einen stabilen formellen
Rahmen. Die explorative Dimensiggrweist hingegen auf agile Ansétze umeket eine breite
Schnittmenge zur Projektund Wissensarbeit mit klaren Verknupfungen zu kreativen
Problemdsungensowieder Wissenskumulationnd -kombination.

Als Erfolgsfaktoren zur Erreichung einer flexiblen und agilen Organisation werden von den
Autoren neue Denkweisen und Paradigmsawie eine gemeinsamen Vision und Diversitét
betont. Der Erfolg des Wandels wird des Weiteren eng an die Erkenntnisse der Strukturations
theorie geknupft, indem sich Organisation und individuell Handelnde gegenseitig bedingen
und beeinflussenStokes et al(2015)arbeiten dazu heraus, dass ein organisationaler Wandel
immer auf den intern stattfindenda Wandel dereinzelnen Akteureurtickgeht. Die Autoren
betonen damit, dass ein Wandel (sowohl T@pwn als auch Bottordp) immer kultiviert
werden muss, um zur Ambidextrie zu fuhrefntsprechendergibt sich im inter
organisationalen Kontext daraus ein umfassender dynamischer Zusammenhang aus allen
organisationalen und individuellen Akteurefinalog zu den Beschreibungen im Kontext der
Wissensdynamiken kommt den vorlnechenden Rahmenbedingungén B. Unternehmers-

kultur) daher eine ermdglichendeder verhinderndeFunktionzu. Dies kanetwa im Sinne
despsychologischesicherheitsgefihls, der Offenheihd Fehlerkultur dem Vertrauender
Beziehungintensitat der Bereitschaft zuWissensteilungpder denWerten zum Ausdruck
kommen Festzuhalten ist, dass sich (Projg®rrganisationsformen heute gleichsam Effizienz
und Flexibilitdt bieten und sich im Rahmen der sich verandernden Umweltbedingungen
entsprechend neu ausrichten mussefolgendes Zitat bringt dies treffend zum Ausdruck:
ocAmbidexterity is emerging as a variably subliminal, yet frequently explicitly experienced,
paradigm of 21stentury organization®(Stokes et al. 2015, S. 81)

Mit Blick auf die projektbasierte wissensintensive Arbeit, taucht vor allem in der Praxis der
CSANRTFTF RSNI ! 3ATAGNG 1 dzy SKYS yiRh wemhazsfukter 8Ny | dzF @
Strich ein modischer Hype ist, ein ernstes Entwicklungsproblem unserer Organisationen
62 AYYSNI dzy R ' YSEY HAM®BPE {d umpT [/ ADNKHCRgil8 G | f @
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(Projekt)Organisationsformen soll den zuvor beschriebenen Herausforderungen und den sich
veranderten Rahmenbedingungen, a. durch die digitale Transformation (vgl. Kapl),
begegnet werden. Zum Vergleich basieren klassische Projektformen auf einer initialen
umfangreichen Planung (inkl. aller potentiglbsetbaren und planbarenEinfliisse) der
Ausarbeitung umfangreicher Arbeitspakete sowie deren sequeezfdiarbeitung. Agile
Projektformen basieren hingegen auf kleinen, konsequent heruntergebrochenen und
synchronisierten Arbeitspaketen, welche in kurzen iterativen Zyklen (Sprints}4&ddthen
bearbeitet und kontinuierlich den Anforderungen angepasst wardgurch dieses Vorgehen

sind flexible und schnell&ngleichungeran verédndernde Umweltbedingungen moglich, um

die Innovationsgeschwindigkeit und weewerbsfahig zu erhoherGleichsamverdenWissen

(auch im Sinne von Wissenssilos) und Prozesse transparenter und flexibler g¢Btateet

Ff® HamtT . SOITSNISG Ftd wamMHET [ANRO SiG It o
Dieser Wandel spiegelt sich in der Arbeitsorganisation sowie in der Interaktion der individuell
Handelnden und damit Teams widénalog dem eingangs festgestelitedmbruchbesteht

das wesentliche Merkmaldabei darin, dass das Agile auf der eigenverantwortlichen und
selbstorganisierten Interkation der individuell Handelnden bzw. Teams und damit deren
Autonomie basiert. Damit zusammenhangezeigt sichder Wegfall einer Hierarchieebene

und die Verschiebung von Verantwortlichkeiten, Kompetenzen und klassisétignrungs
aufgaben in die Teamkonstellationen. Entsprechend leben agile Projekte stark von der
direkten Interaktion und Kommunikation sowie der offenen Weitergabe von Wissen zwischen
den einzelnen Akteuren. Die Unternehmenskultur sowie individuelle Einsteliuivgrtrauen

und Abstimmungen spielen demnach eine zentrale Riollagilen (interorganisationalen)
Projekten.Dies wird msbesondere mit Blick auf eine zunehmende Kombination von Wissen
und Fahigkeiten diverser Akteure aus unterschiedlichen Org@mmga deutlich. Im Sinne der
starken Interaktionsbasis und der Wissensweitergabe, werden im Agilen Meetings und
1 &0 A YYdzy 38 yKollakfviedurty s Wisst® aRSY ! dza il dza OK @2y
und der Transparenzsteigerung einges€®immer und Ameln 2019; Boes et al. 2017, S. 180;

I ANRO SG Ifd wnmdpT .DiefAut@dDybidnd Ringsay0DS(E, BBHA G H N
zeigen in der Gegenuberstellung von klassischen zu agilen Projektformen dartber hinaus auf,
dass eine Verschiebung von einem starken Fokus auf explizites Wissen und formale
Kommunikationzu implizitem Wissenund informelle Kommunikationstattfindet. Dies wird

auf die erhbhte Frequenz des Austausches, eine enge Zusammenarbeit sowie die kurzen

Arbeitszyklen zurtickgefuhrt, wodurch Wissen schneller erzeugt und genutz{Bahdi und
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Abou Zeid 2005; Dyba und Dingsayr 2008)aus resultiert eine weitere Verstarkung der im
Rahmen der KIBS beschriekerHerausforderung, zu wenig Zeit fur die Kodifizierung von
Wissen zur Verfigung zu haben. Im Gegenzug zeigt sich jedoch, dass Wissen gleichsam
zunehmend schnelldtontextualisiert und damit verbreitet werden mugStrambach 2008)
Ebenso sind Auswirkungen auf die beschriebenen MNedrvenen absehbar. Durch die
intensivierte und tendenziell implizite Interaktion, ist vermeintlich ein schnellerer Aufbau

sozialer und kognitiver N&he zu erwarten.

Kritische Faktoren stellen bei agilen Ansatzen vor allem die eingangs beschriebene Einbettung
in den organisationalen Rahmen, die dazu nétige Arbeitskultur, klare Rollen und das
Empowermentbzw. die Befahigung der Akteure d@Boes et al. 2017; Wimmer und Ameln
HaAaMPT / ANRO SiG Ff @ H A MJAE einelkdnkraielGgfahdigi Ruge diaNI O 2
Digitalisierung wird etwa beschrieben, dass Agilitat vor dem Hintergrund zunehmender
Y 2 Y LI S E xehthaler Ans@tpunkt einer Industrialisierung kreativer KopfaiibeitY: A & &
verstanden werden kand . 2S& SiG Ff® wamtI {® wMITPafin . I f1 06
spiegeln sich Uber verschiedene Betrachtungsebenen himigedreinachfolgenderrhemen
und Herausforderungen Erstens das zuvor beschriebene Spannungsfeld zwischen
Rationalisierung bzw. Standardisierung und damit auf Organisationsebene die strategische
Zielrichtung. Zweitens die vadakker(2010)beschriebene unklare Entwicklung der Strukturen
im Verlauf eines Projektes und damit auf Teamebene die Einbettung von Projekten in einen
kontraren Organisationsrahmen. Drittens zeichnet sich im Sinne kreativer Wissensarbeit eine
weitere zu erforschende Dyamik auf individueller Ebene ab. Diese bewegt sich im Spannungs
feld zwischen Freiraum, Kontrolle, Druck und Autonomie und wird zusétzlich durch
verschwimmende Grenzen zwischen virtueller und physischer Welt und permanente
Erreichbarkeit beeinflussd . 2Sa Sié It ® wamtT alfSOTA.uHnmTT
Boes et al(2017, S. 179eigen in ihrer Erhebung, dass erste Vorreiterunternehmen diese
Spannungsfelder aufgeldst haband kommen im Weiteren zdem Ergebnis, dass
al dzZF RSNJ . d4A4 RSN Y2Y0oAYylFGA2Y @2y I 3AAf Sy
Production ein neues Paradigma fur die Organisation kreativer Kopfarbeit
SyialdlryR wX86 dzyR KSdziS I dzOK Ay RSNJ 1flaaa
zum Einsatz kommt ®
Zum Ausdruck kommt dabei wiederum der Ansatz der Ambidextrie, indem beide Dimensionen

(hier spezifisch mit den Ansatzen der Agilitdt und des Lean ausgedriickt) gezielt miteinander
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in Kombination betrachtet und aufeinander abgestimmt werden. Analog sind digitale
Technologien sowohl als Unterstiitzung im Sinne der Kommunikationskanale und Transparenz
als auch als Ermoglicher im Sinne der Offnung digitaler Raume zu untergBdenet al.

2017; Bernstein et al. 2018; Plattform Industrie 4.0 2014; Unkrig 2020b; Wymbs. 2011.2)
Ruckschluss zurtck auf die Einbettung von Projekten in Organisationen verWeiset al.
(2010)jedoch darauf, dass sich die EbenkiefMikro, Meso, Makro) im Rahmen der digitalen
Transformation unterschiedlich schnell entwickeln. Dies betont nochmals die Bedeutung einer
differenzierten Betrachtung und die Notwendigkeit als Organisation, Team und Individuum

anpassungsund wandlungsfahigRahmenbedingungen zu schaffen.

Dynamische projektphasenspezifische Veranderungen im Projektverlauf
Nachdem nun der generelle Wandel der Projektorganisationsfornesprocherwurde, wird
anknupfend bzw. erweiternd die bei der Betrachtung der Projektdimensionen festgestellte
Forschungsliicke wiederaufgegriff¢ugl. Tabelle 6, Kap.2.3.2. Wie sich im Verlauf der
Theorierecherche herausgestellt hat, zeigen sich in empirischen Studien zur Projektarbeit
Hinweise darauf, dass sich die Anforderungen an die Projektorganisation und damit die
Akteure im zeitlichen Projektverlauf dynamisch VeramdeAhnlich der beschriebenen
dynamischerAbwandlungder Anforderungeran diewissensintensive Arbeit (vgl. K&p2.2
Distanzen), sind diese auch im Organisationskontext noch wenig erforscht. Erste Erhebungen
betrachten jedoch vor allem den fur diese Arbeit relevanten Rahmen komplexer inter
organisationaler und crogsinktionaler ProjektgYin et al. 2023; Smiljic et al. 2022)
Ausgehend von der zeitlichen Befristung eines Projektes, besitzt dieses einen Klar
abgrenzbaren Beginn und ein entsprechendes Ende. Charakteristisch besteht jedes Projekt
abhéngig vom zugrundeliegendémsatz Schwerpunkt und Vorgehen aus mehreren Phasen
(Becker et al. 2012bpas Deutsche Institut fir NormufQIN e.V. 2009)ifferenziert in seiner
Norm 69901 beispielhaft zwischen den nachfolgenden fuinf Projektphasen:

1. Initialisierungsphase (Projektkonkretisierungnbahnung;setup),

2. Definitionsphase (Definition Projektteam, Stakeholder, Leistungen;®igk

3. Planungsphase (Planung Arbeitspakete, Zustandigkeiten uheitAufwand),

4. Steuerungsphase (Durchfuihrung, Steuerung und Kontrolle, Tests / QS),

5. Abschlussphase (ErgebnigVissenssicherung, Abschlussbericht und Ubergabe).
Typischerweise basieren klassische sequenzielle Projekte auf den genannten Phasen. Stark

abstrahiert folgen agile Projektformen einem &hnlichen Schema, jedoch laufen die Phasen
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zwel bis vier in iterativen Zyklen mit konsequent heruntergebrochenen und synchronisierten
Arbeitspaketen ab. Weiter abstrahiert konnen diese fiinf Projektphasen in die frihe bzw. die
Vorphase des Projektes (vgl. obige Phase 2 & 3), die UmsetzungsphaskiggPhase 4)

und die Finalisierung®zw. Abschlussphase (vgl. obige Phase 5) geclustert werden.

Die Vorphase, in welcher sich die unterschiedlichen Projektakteure im Projekt als Team
zusammenfinden und sowohl mit Blick &ibllen und Verantwortlichkeiten als auch auf ein
ISYSAYal YSa %ASt SAY2NRYSY YNaaSysa fuazy, NR | f
ambiguous and chaotic phage 0 S a O (SMifliced & Y022, S. 391; Yin et al. 20R48)

Blick auf die zuvor beschriebene Projektorganisation sind in dieser Phase die saubere
Einbettung in den organisationalemd sozialefiRahmen bzw. Kontext und damit die jeweilige
Kultur mit ihren (ggf. hierarchischen, birokratischen) Entscheidungsprozessen und
institutionellen Regeln zentral. Vor dem Hintergrund der Digitalisierung wiedl
wissensintensiven Arbeit werden dabei einerseits klare Ziele und Erwartungshaltungen sowie
andererseits transparente und koharente Kommunikation, verbunden mitcleaffing einer
gemeinsamen Wissensbagiskognitive Nahe)vorausgesetz{Smiljic et al. 2022; Yin et al.
2023) Im Projektrahmen spielt daher die Teamfindung eine wichtige Rdtdémann et al.

2020; SchirBoéck und Ortner 2017)n Anlehnung an die Teamfindungsstufen naalckman
(1965¥%° und die NaheDistanzFormen nach Boschm@rgl. Kap.2.2.2), stehen Néhe und
Vertrauen zwischen den Beteiligténsoziale Nahe)nd damit einhergehend klare Rollaimd
Machtgeflige im Vordergrund. Fur die weitere Zusammenarbeit sind zudem eine gemeinsame
Wissensbasig~kognitive N&he)und Strukturen im Sinne der Kommunikation und des
institutionellen Rahmens festzulegen. Zuletzt ist im Kontext der digitalen Transformation
festzustellen, dass insbesondere diese erste Projektphase durch die sukzessive Verlagerung
der Zusammenarbeit inntuelle RAume neu gedacht und betrachtet werden muss. Potentiell

ist diese Entwickihg mit Beziehungsproblematiken und einer erhéhten Unsicherheit
verknupft. Insgesamt kbnnen Fehler in dieser Phase Kaskadeneffekte auf die nachfolgenden
Phasen auslosen und so zu erhéhten Aufwanden, Klarungsbedarfen und bspw. Perfermance
Problemen fuhrer{Boos et al. 2020; Smiljic et al. 2022; Yin et al. 2023; Wymbs.2012)

In der Umsetzungsphase nimmt die Unsicherheit tendenziell ab, die Teams, Rollen, Strukturen

und Regeln sind etabliert und es wird gemeinsam an der Losungsfindung gearbeitet. Zentrale

26 Tuckman(1965)definiert funf Stufen deffeamfindung die analog der Projektphasen konzipiert sind. 1.
Forming bzw. das Kennenlernen, 2. Storming im Sinne der Koordination, 3. Norming im Zuge der
Kooperation, 4. PerformingLésungserarbeitung und 5. Adjournibgw. Auflésung de@rojekt) Teans.
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Probleme treten hier insbesondere in crefsmktionalen und interorganisationalen Projekten
dann zutage, wenn konkurrierende Ziele, unterschiedliche Kulturen, Arbeitsstile oder Akteure
mit grof3en kognitiven Distanzeufeinandertreffen. Dies kann im Sinne der Einbettung und
Zugehorigkeit dazu fuhren, dass die Zusammenarbeit und Kommunikation sowie der Wissens
austausch stark beeintrachtigt oder einseitig werd@&@emnach kommen der bewussten
Reflexion und Vorbeugung dieser potenziellen Probleme in der Vorphase eine wichtige Rolle
zu. Bspw. durch Herstellung einer gemeinsamen Wissensbasis (~kognitiveuNdhahes
legitimierten institutionellen Rahmengkine weitere Problematik zeigt sich in der Wider
spruchlichkeit der individuellen Bestrebungen einerseits Wissen schitzen zu wollen und
andererseits im Sinne des Projektzieles teilen zu missen. Insbesondere agile, elementar auf
Kommunikation und Wissensaustausch sieaende Projekte stehen hier vor Heraus
forderungen. Entsprechend kommen in dieser Phase dem Individuum und dessen Einstellung,
Selbstorganisationsfahigkeit und generell den zuvor etablierten Kommunikationsstrukturen
Schlisselrollen zu. Mit Blick auf die digitale Transformation stellen dabegedéezlte Einsatz
digitaler Tools, die Ubersetzung von Prozessen in den virtuellen Raum und damit bspw. die
virtuelle Nahe (vgl. Kap2.2.2 Herausforderungen dar. Bei Nutzung unterschiedlicher
Interaktionskandle sind zudem Verzégerungen, Verzerrungen und Missverstandnisse im
Informations und Wissensaustausch kritisch zu betrachten. Insgesamt wird in der Literatur
jedoch betont, dass nur vallgemeinerte Aussagen getroffen werden kénnen, da die
Umsetzungsphase stark vom Kontext, der Zielsetzung und den Rahmenbedingungen eines
Projektes abhangig igEmiljic et al. 2022; Tuckman 1965; Boos et al. 2020)

Die dritte Phase betrachtet den Projektabschluss, das Ausscheiden von Akteuren und damit
verbunden die Auflosung des Projektteannsd der Unternehmensbeziehun@®bwohl KIBS
charakteristisch auf langanhaltende Beziehungen ausgerichtet sind, wird in der Literatur
verhaltnismaRig wenig Uber diese Phaggorschtbzw. beschriebei(Tahtinen 2001; Bridges

und Bridges 2016; Olzmann 2014h Sinne dieser Arbdgt in dieseiPhase insbesondere die
Wissenssicherung undibergabe an andere Projektakteure von Interesse. In der Regel findet
eine Ubergabe der Ergebnisse an den Auftraggeber statt, jedoch sind auch Konstellationen im
Sinne des Ausscheidens eines Akteurs moglichuvetdeine Ubergabe auch an andere oder
neue Akteure erfolgen kanmm Sinne des Projekterfolggemmen der Dokumentation und
Ubergabe von Wisserdaher Schiiisselrollen zu. Da sich diese jedoch im Rahmen
unterschiedliche Interessen und dem Schutz des Wissens bewegen, besteht die zentrale

Herausforderung in der generellen Bereitschaft zur Kommunikation und Wissensweitergabe
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der betroffenen AkteureParallekommtdie akteurgnterne Integration und Verankerung von
Wissenzum TragenDiese wird als komplexer und dynamischer Organisationsprozess mit
vielfaltigen kognitiven und kulturellen Barrieren beschried@&irambach 2014; Strambach

und Klement 2012; AlMaian und Qammaz 202B)e beiden zuletzt genannten Punkte
auszufuhren wirde jedoch den Rahmen dieser Arbeit sprengen, weshalb fur weiterfihrendes
Interesse an dieser Stelle auf die in diesem Abschnitt genannten Quellen verwiesen wird.
Allgemein lasst sicamit Blick auf die Wissensdynamikissthalten, dass der Organisation und
Koordination des Prozesses an sich eine entscheidende Rolle beigemessen wird, indem
potentielle soziale und Risikokosten abzuwagen sind und ausreichend Zeit sowie Raum
einzuplanen bzw. zu schaffenist. Digitale Technologien konnen insbesondere dabei
unterstitzen Kosten einzusparen, eine transparente Dokumentation inkl. Historie bereit
zustellen und die Kommunikation zu erleicht€Bridges und Bridges 2016; Olzmann 2014)

Im Weiteren lassen sich wie bereits zuvor nur allgemein abstrahierte Aussagen treffen, da
diese Phase stark vom Kontext, der Zielsetzung, der Beziehungskonstellation und den
Rahmenbedingungen abhéangig (&htinen 2001; Halinen und Tahtinen 2002; Havila und
Tahtinen 2011; Olzmann 2014, Pick 2017; Bridges und Bridges 2016)

Rolle und Einflussfaktoren der Beziehung auf die Interaktion und Kommunikation

Wie sichin denbisherigen Kapitel gezeigthat, kommen der sozialen Einbettung, der inter
personellen Beziehungen und dardiér sozialenN&hesowiedem Vertrauen Schlisselrollen

in der Interaktion und Wissensweitergabe zu. Die auf MdKbene beschriebenen Einfluss
faktoren spiegeln sich dabei auf Mesmd Mikro-Ebene wider und zeigen sich beispielsweise

in Machtungleichgewichten, der Art und Weise der Interaktion und wiedemamfassendn

den betrachteten institutionellen Rahmenbedingunge(Bryson et al. 2006)Neben den
hierarchischen Gegebenheiterder Governanceund Machtungleichgewichte, wird im
beziehungsintensiven KiB®ntext de Einfluss der personlichen Beziehungen diskutiert.
Zusammengefasst bietelie personliche Beziehuredwa Zugang zu informellem Wissen und
vererbten Machtstrukturen, die sich ebenso in verdeckten Loyalitaten und Légfeakter?’
manifestieren konnen. Insbesondere in historisch gewachsenen Umfeldern und Strukturen
kénnen diese Faktoren die Interaktion und den Wissensaustausch malf3geblich beeinflussen

(Bryson et al. 2006; Bathelt und Gliickler 2018)

27 egacyEffektewerden u.a. als vererbte gemeinsame ldentitat, Gebrauche, Werte, Artefakte oder Aktivitaten
beschrieben, die Teil einer Organisation waren und aus der Vergangenheit in die Gegenwart geholt werden
oder weiterhin regelmaRig geteilt werddlValsh und Glynn 2008).
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Damit einher gehen unterschiedliche Anforderungen an das gegenseitige Vertrauen (~soziale
Néahe). Diese Anforderungen verandern sich wiederum abhéngig von der Machtkonstellation
und werden im interorganisationalen Kontext als der Schlissel zur Zusammeénarbei
beschrieben(Saeki und Horak 2014)m Sinne der Mes&bene und ansetzend an den
institutionellen Rahmenbedingungen, wird Vertrauen dabei etwa wie folgt zusammengefasst:
dTrust is the expectation that arises within a community of regular, honest, and
cooperative behaviour, based on commonly shared norms, on the part of other
members of that communi§y(Saeki und Horak 2014, S. 5)
Vertrauen beschreibt also die Erwartung, dass bestimmte Aufgaben erfillt werden und die
einzelnen Akteure auf Grundlage gemeinsamer Normem gegenseitigen Nutzen handein.
Mit Blick auf die beschriebene Zunahme an unterschiedlichen Akteuren und das Agil, in dem
die Zusammenarbeit direkt, eigenverantwortlich und selbstorganisiert stattfindet, ist dabei
mit einer deutlichen Zunahme der Dynamik und Komplexitat zu rechnen. rigeai
Veroffentlichungen wird das Vertrauen weiterfihrend auch mit Wohlwollen umsbkn,
welches initial bestehen muss und sich analog der bisherigen Ausfiihrungen im Verlauf der
Zusammenarbeit ausbildet und verti€Mayer et al. 1995; Saeki und Horak 2014; Bathelt und
Gluckler 2018)In diesem Zusammenhang werden wiederum die personliche physische, aber
auch die virtuelle Nahe diskutieftgl. Growe 2019b) etzteres wird jedoch noch zwiespaéltig
betrachtet. Neue digitale Kommunikationswege konnen einerseits die Intensitat der
Interaktion fordern und einen direkten Austausch ermdoglichen (~virtuelle Nahe), jedoch
wirken vermeintliche Anonymitat und die fehlda Korpersprache sowie personliche
Bekanntschaft haufig eher hemmeriBathelt und Glickler 2018; Eichenlaub 2010; Malecki
2017) Mit Blick auf die wissensintensive Arbeit zeigt sich dazu passend in Umfrage
ergebnissen, dass 89% der KIBS weiterhin davon ausgehen, dass die persoénliche Interaktion
im Sinne der physischen Koprasenz wichtig biBBtU e.V. 2019, S. 15)
Aus der Kombination der beiden vorherigen Beispiele zeigen sich im Kontext der inter
organisationalen Projektarbeit jedoch noch weiterfihrende Themen. Diese treten
insbesondere als Probleme dann auf, wenn formelle oder informelle (institutionelle)
Strukturen zwischen den Akteuren zu sehr voneinander abweichen oder die Legitimitat des
gemensamen Rahmens nicht anerkannt wird. Dies kann sich darin zeigen, dass eine
Einbettung in einen gemeinsamen Rahmen nicht stattfindet und es zu konkurrierenden
HandlungenProzessen, Normen oder Strukturen kommt. In diesem Umstand spiegelt sich

wiederum der enge Zusammenhang zwischen den Ebenen und deren gegenseitigem Einfluss
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und Pragung, wie auch in der vielfach zitierten Strukturationstheorie beschri@rgaon et

al. 2006) Vertrauenund spezifisches Handeln einzelner Akteure und Grupaem dabei als

das verbindende Elemerawischen deEbenenverstanden werder(Bachmann und Zaheer
2008) Ausgehend von den betrachteten Elementen bzw. Anséatzen wird dies deutlich.
Bachmann und Zahegf2008) betrachten dazuu. a. die soziale Einbettung, den Neo
Institutionalismus, die Strukturationstheorie und den GovernaAosatz. Herunter
gebrochen fassen die Autoren zusammen, dass die Herausforderung in der Verbindung
individueller Interessen (~Mikro), im Wechselspiel mit 6konomischen Interessen (KIBS
~Makro) und entstehenden Gruppendynamiken (~Meso) besteht. Dem angepassten
institutionellen Rahmen (vgl. Kap.3.2 kommt dabei eine regulierende und steuernde Rolle
zu, die sowohl regulative und normative als auch kogkiifurelle Aspekte einschlief3t.
Folglich ergibt sich zudem die Legitimitdt des Rahmens in der interorganisationalen
Zusammenarbeit als kritischddement. Um solchen Problemen vorzubeugen bzw. diesen
effektiv zu begegnen, bedarf es eines passenden Projektmanagements, welches vor dem

bisherigen Hintergrund im Nachfolgenden kurz beleuchtet wird.

Projektmanagement und Abhangigkeiten vor dem Hintergrund agiler Projekte

Analog zur Anpassung der Projektorganisatiamsl -zusammenarbeitsformen, mussen sich

das Projektmanagement, Rollen und etwa Kompetenzen veranf@i@RM 2023; Kalkowski

und Mickler 2002)Mit Bezug zur Wissensarbeit fagstlff(2015, S. 11(0rojektmanagement

als{ 0SdzSNHzy3agAaaSys RIFa ! NDSAG dzyR hNBIFyAal {
Handeln und Sinnzuschreibung in Projekten beeinflusgsammen. Im Rahmen der
vorangehenden Ausfiihrungen und mit Blick auf die Wissensarbeit beschie#blemwski und

Mickler (2002, S.130)JF 8 aSY R Rl 1 &zAASSYSZININDRBIAAE X8 AY DN
als Uber die Vereinbarung von Zielen gestaertg SNRSY (Fyy® . SARS | dza
zwar mit den Anforderungen agiler Projektformen, jedoch zeigt sidler Rickgriff auf die
Ambidextrie an dieser Stelle wiederum die Ambivalenz zwischenpieemziellhierarchisch

gepragten organisationalen Rahmen und einepotenziell agilen Projekt. Indem
Verantwortung und Fuhrung dezentral auf Teams ubertragen werden, welche sich wiederum
eigenverantwortlich selbst organisieren, ergibt sich das zuvor diskutierte Spannungsfeld mit

zwei zentralen Herausforderungen bzw. Gefahren. E@iesrentstehtdie Gefahr eines reinen
oFormwandeds] hierarchischer KoordinationX A Yy R S (EntsohaiduidgiKompetenzen

nicht in die Projekte und Teams Ubertragen werden, sondern im hierarchischen Organisations
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rahmenverbleiben. Andererseits knupft die Entstehung von Konkurrenzverhalten entgegen
der Intention des Agilen, welches sich bspw. in der Bildung von Wissenssilos zeigegnkgnn
daran an Beide Herausforderungen wirken dabei sowohl im Sinne der agilen Interaktionen als
auch der Wissensdynamiken und Informationsflisse verhindékalkowski und Mickler
2002, S. 130; Becker et al. 201.2bgm Projektmanagement konirnm der Einbettung in den
organisationalen Rahmen daher die Rolle zu, eben jenen Entwicklungen entgegenzuwirken
und Freiraume zu schafferAllgemein wird dem einzelnen Akteur demnach viel mehr
abverlangt als in klassischen Projekten, wodurch wiederum neue Anforderungen an die
individuellenKompetenen bzw. Fahigkeitefolgen(Kalkowski und Mickler 2002)

Im Sinne des Projektmanagements beschreflaiff (2015) mit Referenz aufSchelle und
Linssen(2010, S. 68R A Bahigkeit, fir sich selbst und andere die geeigneten MaRnahmen zur
BASE SNNBAOKdzy3d FSaidl dAZ SISy dzfiR | R ames&diphé&y | KY S
Anforderung. Dies deckt die Schaffung von RahmenbedingyMgetrauen, Kommunikation

und Transparenz sowigie interpersonelle Fahigke#@n sichab und schliel3t den Kreis zum
vorherigen Abschnitt Bezugnehmend auf das Agile umfasst dies etwa auch klassische
Fuhrungskompetenzen, Eigenverantwortung und ein hohes Malf3 an formeller und informeller
Kommunkationsfahigkeit sowie Selbstorganisation unetegulation im Zuge der
Verantwortungsverlagerung in Teams hinéialff 2015; Kalkowski und Mickler 2002; Wang

et al. 2017)Daruber hinaus zeigen sich vor dem Hintergrund der digitalen Transfornusiibn
insbesondere im Umgang mit digitalen Technologien im virtuellen Réiverse weitere
AnforderungenCiarli et al(2021)zeigen dazu auf, dass die Herausforderung darin besteht,
dass technologiebasierte Veranderungen in einem so hohen Tempo erfolgen, dass diese nur
schwer voraussehbar sind. Da dies sowohl fur Individuen als auch Organisationen und ganze
Industrien gilt, stéen sich in Erhebungen zunehmend klassische und hybride Kompeténzen
als zukunftsfahig herau€iarli et al. 2021; EKlommission 2016; Wang et al. 2017; IW 2019;
McKinsey 2021a; Geilsdorfer et al. 2023; acatech (Hrsg.) 2016; Becker et al. 2012b)

Zusammenfassung und Fazit
Im Rahmen der sich zunehmend verdndernden Umweltweltbedingungen, verbunden mit

steigender Volatilitat und Komplexitat, stol3&lassische Projektorganisationsforman ihre

28 Klassische und hybridéompetenzerbzw. Metaskills umfassn typischerweise digenanntenKompetenzen.
In derWissensarbeit werden dartiber hinaus die Anpassungsfahigkeit, interdisziplinres Arbeiten sowie die
Adaption neuer Inhalte und die Bedeutung der Problemlésungd Kommunikatiogfahigkeitbetont. Im
Digitalenund agilerkommen Selbstorganisationsféhigkeit und digitalen Kompeteeru (vgl. Kap. 2.2.2).

_97_



2 Theoretische Grundlagen

Grenzen. Dagile Projektorganisationsformegine flexiblere und schnellere Anpassung an
veranderte Anforderungen und Rahmenbedingungen ermdéglichen, gewinnen diese an
Bedeutung.Jedoch gehersie mit einer Reihe, teilweise grundlegender Veranderungen und
neuen Anforderungesowie Herausforderungean die Projektakteureinher.

Vor dem Hintergrund der digitalen Transformation umschréibkrig(2020b)dies treffend
damit, dass sich eine neue Kultur des Arbeitens herausbildet, in der kreatives Arbeiten und
Talent in Ubergreifenden Systemen bzw. Strukturen in den VordergretentrTechnologie

ist dabei wichtig, aber nicht dominanRarin spiegeltsich einerseits di&Vissensarbeitund
andererseitdie Art und Weise modernd?rojektzusammenarbeiDiese basierzunehmend

auf eigenverantwortlichen undselbstorganisierten Teams, die auch Uber fachliche,
funktionale und organisationale Grenzen hinweg eng miteinander interagieren und Wissen
austauschen mussefolglichwird dem einzelnen Akteur heute viel mehr abverlarigpenso

wie die Organisation muss sich diesshalbim Sinne der Flexibilitat und Anpassungs
fahigkeitstetigweiterentwickeln.

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel herausgearbeitet, liegtatirale Herausforderung
auch hier in deEinbettungdesProjekts in den umgebenden organisationalen Rahmen und
deren dynamisch& Zusammenspiel Im Sinne der Ambidextrie besteht einerseits die
Anforderung an den organisationalen Rahm8tabilitdt und Effizienz zu erreichen, wahrend

im Projektrahmen die Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit zunimmt. Dies zeigt sich besonders
anschaulich ankontrareren Paradigmen, wie sie etwa mit agilen, abauch inter
organisationalen Projekten einhergehkannen

BeidegenanntenAspekte wirken sich wiederum auf die Zusammenarbeit und die Wissens
dynamiken aus, etwa indem diese zunehmend komplexer werden. Hinzu kommt mit der
digitalen Transformation die fortschreitende Verschiebung der Zusammenarbeit in virtuelle
Raume, welche wiederum neue Anforderungen an interpersonelle Beziehungen, die Nahe
DiganzFormen (vgl. Kap 2.2.2) und damit das Vertrauen mit sich bridgieilick zurtick auf

die Wissensarbeit werden Gruppen, Teams und damit Projekte als Teil der-Makr@auf
Mikro-Ebene primar der individuell Handelmibetrachtet. Wie bereits in dedntersuchung

der MakroEbene, kamen auch in diesem Kapitel diverse Dynamiiketer Projekt und
Teamarbeit zum Vorschein, die den Mehrwert einer differenzierten Betrachtung der-Meso
Ebenebetonen Noch bekréftigt wird dies durch den derzeit stattfindenden Wandel hin zu
agilen Projektorganisationsformen, wodurch sich die Interaktion intensiviert und die Art und

Weise wie Wissen ausgetauscht und genutzt wird, erneut verahder
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2.3.4  Kapitelaisammenfassung unefazit

Ziel dieses Kapitels war es, die theoretische GrundlagddiirAufbau und die Abgrenzung
einer MeseEbene herauszuarbeitemnd sich damitu. a. der fehlenden dynamischen
Betrachtungsperspektive der Wissensforschung anzunahera KIBS als wissensintensive
Dienstleister und deren charakteristische projektbasiertend interorganisationale
Zusammenarbeit dienten dazu als Ausgangspunkt. Auf Grundlage der zuvor erarbeiteten
theoretischen Basis zum Wissen, den Wissensdynamiken, der Wissensarbeit und
entsprechend zusatzlich der KIBS, wurden zentrale Themen und EinflussfiaiktoKontext

der Digitalisierung herausgearbeitet.

Das Geschaftsmodell von KIBS basiert auf der Kommerzialisierung ihres Wissens und ihrer
Expertise in Form von Dienstleistungen zur Erarbeitung bzw. Lésung von hochindividuellen
Problemen.m Mittelpunkt stefen dabei die enge Interaktion und das tiefe Verstandnis des
Kunden und dessen Problem. Dabei nehmen KIBS eine wichtige Rolle in der Wissensverteilung
und -vernetzung ein, indersie unterschiedlichstes Wissen uber verschiedene Branchen und
Kontexte hinweg Ubertragen, transformieren, verknipfen und anwendParallel zur
Wissens und Projektarbeit ist auch bei KIBS ein Wandel zu beobachimser zeigt sich
analog der zunehmend faelund bereichsibergreifenden Zusammenarbeit dahingehend,
dass diese ihr Angebot sukzessive erweitern (&gbildung8). Vor dem Hintergrund der
digitalen Transformation und der omniprasenten digitalen Technolqgemeisen sich vor

allem Technischaund IFKIBS von besonderem Interesse. Eberegendiese im Verhaltnis
einenrelativhohenDigitalisierungsgrad auf, welcher insbesondere in der Automobilindustrie
fehlt. Unter anderem aufgrund dieses Nachholbedarfs, in Verbindung mNldehfrage nach
externer Expertise fir umfassende Reorganisationen und Transformationen, gewinnen KIBS
in der Automobilindustrie zunehmend an Bedeutung.

Wie bei der Definition der Projektarbeit deutlich wurde, teilen sich die Wissand
Projektarbeit diverse Charakteristika. a. zunehmend interdisziplinares Arbeiten, Nahe
DistanzVerhaltnisse, Abhangigkeit noinstitutionellen Rahmen)Beide unterliegen zudem
derzeit einemmarkantenWandel. Bei der Projektarbeit zeigt sich dieser in der zunehmenden
Forderung nach Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit@ayanisationenProjektenund den
individuell Handelnden Dementsprechendgewinnen agile Projektformen durch deren
Flexibilitdt an Bedeutungind ver&ndern in sehr dynamischer Art und Weise Uber die

Betrachtungsebenen hinweg die Amsmenarbeit und Wissensdynamiken.
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Noch verstarkt wird dies durch den bereits in Kapifel im Rahmen der digitalen
Transformation benannten Wandel der Verschiebung und Flexibilisierung der Arbeitskultur.
Im Rahmen der Projektarbeit zeigt sich dieser Wamdehllem im Kontext der agilen Anséatze,
indem Hierarchien in selbstorganisierte Teams Uberfuhrt werden und zunehmend Uber
fachliche Grenzen hinweg zusammengearbeitet und Wissen ausgetauscht werden muss.
Damit einher gehen einerseits diverse neue Anforagen an die individuellen Akteure und
andererseits an das individuelle Wissen. Aufgrund der zunehmenden Interaktionsintensitat
wird beispielhaft die steigende Bedeutung von beziehungsspezifistizev. symbolischem
Wissen beschrieben. Insgesamt zeigen smhWechselspiel aus Mikraund MeseGEbene
diverse Dynamiken, die bisher nur bedingt adressiert bzw. betrachtet wurden.

Im Wechselspiel aus Makrond MeseEbeneergibt sicheine zentrale Herausforderurggfwa
damit, Projekte ineinen legitimenorganisationalen sozialenund institutionellen Rahmen
einzubetten Die sich daraus ergebenddgnamischen Wechselwirkungemdinsbesondere

im interorganisationalen Kontextielfaltig. Esergeben sich komplexe Machtstrukturen und
teils gegensatzliche institutionelle Rahmenbedingungen, die eine differenzierte Betrachtung
der Projekt bzw. MeseEbene erfordernin Teilen findet sich dies&¥echselspieébensoin

der Wissensforschundpspw. im Rahmen der institutionellen Faktor@nieder. Anknipfend

an die vorherigen Absétze zeigen sich neue Dynamiken beispielhaft darin, dass agile Projekte
in klassisch hierarchische organisationaddiRen eingebettet werden. Ein weiteres Beispiel
sind zunehmend diverseraterorganisationale Akteure, wodurch sich etwa die Dynamik im
Sinne der Bildung eines Projektokosystems und der Verstandigung auf eine gemeinsame
regulative, normative und kulturekognitive Basis erhoht.

In Summeerweistsich die zusatzliche Betrachtung einer Mésmene im Rahmen dieser Arbeit

als vielversprechendnd mehrwertstiftend Siefiigt sich Gber die Projektarbeit in bestehende
Rahmen der wissensintensiven Arbeit ein und besitzt da&rangegangeen Ausfihrungen
folgend das Potential neue vertiefende Erkenntnisse lber die Dynamiken der wissens
intensiven Arbeitund Wissensdynamiken zu generieren. Die Betrachtung der Projektarbeit
und damit die Gruppenperspektive bieten dabei die Moglichldig besehende Wissens
forschung anzureicherand die Liicken der dynamischen Betrachtungullen.

Anlehnend arMiseseinleitendes Zitat fasst nachfolgende philosophische Analogie den-Mehr
wert der Dynamiken bildlich zusammaeaenschen sind wie ein Watdndividuell, aber doch
verbunden und fir ihr Wachstum von anderen abham(jipgi 2018, S. 111piese Analogie

bringt im Sinne deder géngigen Differenzierung in Miknand MakreEbene die Individualitat
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und das Gesamtgeflgmwiegleichsam die Dynamiknd die Abhéangigkeiim Wechselspiel

mit anderen Individuen zum Ausdruck.

2.4 Syntheseder Theoriestrange- Theoridframework

GThe world as we have created it is a process of our thinking. It cannot be

changed without changing our thinkiég Albert Einsteir(18791955).

In Einsteins Aussage komisghr kompakt das in den vorherigen Kapiteln entstandene Bild
zum Ausdruck In der heutigen, von exponentiellen Entwicklungen und umfassenden
Vernetzungen gepragten Zeit, stof3t d&sassische mechanistischetrennte Weltbild
zusehends an seine Grenzehlle Forschungsbereiche bergen ein tiefasd detailliertes
Verstandnis der fachspezifischen Themen und Zusammenhéange in sich. Jedoch findet zumeist
nur eine Betrachtung ausder jeweiligen fachlichen Perspektive und damit ohne
Verknupfungen zwischen deBereichen statt. Beiinterdisziplindrenund vielschichtigen
Themen wie der Digitalisierung oder aber auch dem Wissen im Allgemdile#pen durch

eine solch einseitigeUntersuchung jedoch viele Erkenntnisse und Dynamiken im
VerborgenenIn Kapitel2.1 kam dies anhand der umfassenden Wirkung der Digitalisierung
deutlich zum Vorschein. Entsprechend pladieren Forschier beispielhaftMansell (2021)
dafur,dasPhanomen deDigitalisierung irseinerBreite zudiskutieren An diesem Punkt setzt
diese Arbeit mit ihrer interdisziplinaren Betrachtungsweise an.

Die vorherigen Kapitélabenanschauliclyezeigt dass viele Parallelen und Uberschneidungen
zwischen derFach und Forschungdreichen bestehenes jedoch noch an der Verknipfung
mangelt Mit Blick auf die Forschungsfraged die weitere Arbeitkommen diesem Kapitel
dahernun drei Funktionen zu: 1. Essenz der Theoriebetrachtung, 2. Synthese der Theorie

strange und 3. Fragegengrundlagefur die empirische Primardatenerhebung.

In allen drei Forschungsfeldern zesgthein stetiger parallezueinandemablaufendeMVandel

der gleichsamahnliche Phanomene aus unterschiedlichen Perspektiven beschrediiei

sich das Verstandnisowie die Grenzender verwendeten Begriffichkeiten verschieben
Entsprechend lasst sichit Blick auf diedrei zentralen Begriffe dieser Arbeit bzw. der damit
verbundenen Phanomene beobachten, dass diese zu grol3en Teilen uneindeutig und
fachspezifisch abweichend voneinandeasrstandenund definiert werden.Im Bereich der

Digitalisierung zeigt sich dies in dermfassenden digitalen Transformation aller
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gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebensbereidbe Besonderheit liegt darin, dass
diese sich ohnerkenrbaren Endzustand klar vom klassischen Denken der Veranderungslogik
abgrenzt unddabei sowohl evolutionare als auch disruptiv revolutiondre Charaktiéa
aufweist.Beim Wissereeigt sich der Wandel in der Entwicklung Wissensgesellschaft und

der steigenden Bedeutunder WissensarbeiDie entstehende Besonderheit zeigt sich dabei

in den Wissensdynamiken etwa in der Relativierung der raurmidtéhe und allgemein der
NéaheDistanzVerhaltnisse sowider Anforderungzunehmend unterschiedlichstes Wissan
kombinieren Auf Seiten derProjekiarbeit finden sichdie Projektifizierung und Zunahme
interdisziplinare als auchinterorganisationaleZusammenarbeitUber die drei Felder hinweg
zeichnen sich ra vielen StellenProzesse desdynamischa Ineinandergreifes, des
gegenseitiga Bedingers oder desaufeinanderbnwirkens ab. Jedochagierenparallel diverse
weitere Phanomene, wie etwa die Nachhaltigkeitstransformatiarelche an markanten
Stellen genannt aber nicht in der Tiefemitbetrachtet wurden. In der jeweiligen
Fachbereichgkratur findet sich das beschriebene Zusammenspiel etlsdHerausforderung,
Forschungslickeder bspw.als Appelzur Einnahmeeiner Dynamikperspektivelnsgesamt
bestarkt dies den interdisziplindren Ansatz dieser Arbeit, da dieser eben jene Zusammenhange
und damit verbundene Effekte in deren Dynamik sichtbar reacsoll

Mit Blick auf die digitale Transformation werden diesbe vier Wirkungen als Enabler,
Ausloser, Treiber und Verstarker zugeschrieben, welche sigrschiedenen Auspragungen

in der Wissensund Organisationsforschung spiegeln. Dort zeigt sich die Digitalisierung zudem
dynamiksteigernd und wird als Treiber fur Strukturveranderungen, aber auch im Rahmen
neuer Mdoglichkeiten (bspw. Innovationemnd Geschaftsmodelle)als Voraussetzung
diskutiert. Zusammengefasst zeichnen sich im Betrachtungsrahmen dieseit Aréi zentrale
Themen ab, die alle dréorschungséreiche durchziehen und verbinden.

Das erste zentrale Thema ist die Veranderung des N&hstanzVerhaltnisses in unter
schiedlichen Auspréagungen. IKT und der virtuelle Raum ermoglichen (@esammenr)
Arbeitsformen und die Uberwindung physischer BarrierziB. im Sinne der Remot&rbeit.

In diesem Rahmen bewegt sich etwa die Frage der Wissensdynamiken zum Zusammenspiel
unterschiedlicher Distanzformen (raumligieografischorganisational, institutionell, sozial,
kognitiv). Zusatzlicwird das relativ neue Thema der virtuellen Nahe als Manifestation einer
zunehmend direkteren und intensiveren virtuellen Zusammenarlzbgkutiert. In der
Verknupfungféallt eine direkte Parallele zu Diskussionen in der Organisationsforsamufng

Der raumlichgeografischen Néhe unthrer potentiellen Kompensatiokommt insgesamt
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eine hohe Bedeutung zu. Dies wird bspw. Uber temporare Nattephysische Koprasenz
aber auch im Rahmen von Standortclusteor allem in der wissensintensiven Projektarbeit
diskutiert. Insbesondere inden betrachtetenhochindividuelle und komplexa Problem
l6sungen, welche neben leicht kodifizierbareanalytischem Wissen vor allem auch auf
tiefgehendem, implizitem Wissen bastex wird rAumliche Nahe weiter als notig erachtet
Unterstitzend wird hinsichtlich der Unternehmensbeziehung dazu die Rolle des Vertrauens
aufbaus und im Rahmen von KiB&ziehungen ob ihrer Tiefe beschrieben, dass diese
langfristig angelegt sindSpatestens an dieser Stefimden sichjedoch Forschungsicken,

etwa in Formdes Einflusses der Digitalisierurgr bereits genannteriehlenden Dynamik
perspektive dem Wechselspiel deNaheformen oder unzureichend erforscht&/issens
dynamiken im Rahmen wissensintensiver Dienstleister

Daran ansetzend diskutiert die Forschung zu Wissensdynaraigemwveites zentrales Thema
etwa die zunehmende Bedeutung der Kombination unterschiedtidhéssers und damit
einhergehend die Abhéangigkeit unterschiedlicNéheFormen. Auf Seiten der Organisatiens
forschung findet sich dies in der interorganisationalen Projektard2dart wird u. a. die
Zunahme crosfunktionaler und interdisziplindrer Zusammenarheiaber auch die
Veranderung der (ProjeRZusammenarbeitsformen an sich diskutiddie Schnittrenge und
damit das Bindeglied zeigt sich dabei in den KIBS als Intermediare und \AMigsgrien, die
zunehmend gezwungen sind ihr Wissen durch technologische, organisationale und soziale
Interdependenzen zu erweitern und zu kombinier@usatzlichverden eine Vielzahl damit
verknupfter Themen, wie etwa zunehmend softwarelastigere Thematikekend Markt-
eintrittsbarrierenund sich stetiggerandernden Rahmenbedingungersichtlich

Anknuipfend an die Rahmenbedingungen beschreds dritteidentifizierte zentrale Thema
heruntergebrochen das Zusammenspiel der Akteure und deren Einbettunglian
umgebendenOkosysteme. Als Verbindungsgliedeird auf Seiten der Wissensarbeit bzw.
KIBSsor allem die Wechselwirkung zwischen staatlichen und gesellschaftlichen Institutionen
und damit die Einbettungn und das Wechselspiel ndenjeweiligen Rahmen diskutiert. Mit
Blick auf die interorganisationale Zusammenarbeit finden zudem Betrachtungen
unterschiedliche GovernanceStrukturen statt, welche wiederum die Unternehmens
verbindung, @s grundlegende Zusammenspighd damit die Beziehungskonstellationen
formen. Auf Seiterder Organisationsforschuriggt ein relevanter Fokus auf der Organisation
und Einbettung von Projekten in organisationale Strukturen bzw. Rahmen. Hierzu wird etwa

im Rahmen der Ambidextrie und Projektokosysteme die parallele Existenz von klassischen
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Organisationsstrukturen und Projektstrukturen sowie deren Wechselwirkung diskutiert. Als
besonders herausfordernd zeigen sich dabei agile Projektorganisationsformen und deren
Einbettung in klassisch hierarchische Strukturen. Als Ruckverbindung zum dretaa, Ter
NaheDistanzVerhaltnisse, leitet sich in Summe ab, dass sich die Einbettung, die Projekt
Okosysteme und damit das Zusammenspiel zunehmend komplexer gestalten. Tendenziell
steigt de Interdependenz auf unterschiedlichen Ebenen, es kommen diverakteure mit
unterschiedlichsten Wissensbasen und Hintergriinden zusammen und die Zusammenarbeit
verlagert sich sukzessive in den virtuellen RaomSinne eines Projektbkosystems bedarf dies
einem gemeinsamen, akzeptierten Rahmen, welcher sich Uber institutionelle Faktoren
definiert. Seitens der Organisationsforschung kommt hier idasitutionelle Modell nach
Scottzum Tragenwelches sich in die NaHaistanzFormen der Wissensforschung einfiiyh

dieser Stelldiberlappen sichdie Forschungsliicken damdassdiesein ihrer dynamischen
Wechselwirkungerforscht werden mussenLetztlich spiegelt sich darin wiederudas sich
offnende Spannungsfeld zwischen technologischer und organisationaler Entwicklung (vgl.

Abbildung3, Kap2.1.2), woraus sich digielschichtige Wirkweise dé@igitalisierungbleitete.

KondensierteKernergebnisse:

AAlle dreiForschungsflder befinden sich im Wandel und sind uneindeutig definiert

AEs zeigt sich in alleBereichenSpannungsfelder zwischeexponentiellendigitalen
Entwicklungen und der Anpassung vétkteuren, Organisationerund Strukturen

ANaheFormenund deren Veranderung durch digitale Technologigpiegeln sictals
zentrales Thema in unterschiedlichen Auspragungerallen Forschungsfeldern

AZurehmend interdependenten Strukturen folgen mterdisziplindrere Zusammenarbeit

und diversele Akteure sowie dieKombination unterschiedlichster Wissensbasen

Die nachfolgendeAbbildung10 dient der Veranschaulichung der herausgearbeiteten und
zuvor beschriebenen Zusammenhangeel ist esdie einzelnen Themeeinzuordnenund die
Verknupfungn zwischen deRorschungsstrangemachvollziehbar darzustelleGrundlage ist
dasin Kapitell.1vorgestellte Spannungsfeld dieser Arbé&is ist jedoch zu bemerken, d&ss
sich um eine rein schematische Darstellung handlett die veranschaulichteverbindungen
keinesfalls als Gleichsetzung misszuversteBaml Zur Steigerung detbersichtlichkeit
wurden zudem thematische Clust gebildet, indem bspw.die NaheDistanzFormen

(Koprasenztemporareund raumliche Nahgsubsummiertwurden (vgl.integrierte Ful3note)
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Fur die weitere Arbeit und damif gwa\e ransform,.
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und f0|gende Themen fur dse Abbildungl0: Schematisch&ynthese der Theoriestrangel heorieframework
Quelle Eigene Darstellung
Ebenen ab: 1NaheDistanz schlieR3t geografische N&he, physische Koprasenz und organisierte
temporare Nahe von KIBS zu ihren Kunden ein

Ebene  Fokus Schwerpunktthemen
1 Generellenterorganisationale Zusammenarbeit (vgl.
Governancd~ormen und Anforderungen)
Auftraggeber, KIBS und Dritte (~neue Player)
1 NaheDistanz (insbraumlich-geografischinstitutionell-
regulativ, organisational

Makro  Organisation

=

_ 1 Projektorganisationsform inkl. Rollen und Macht
Meso Projekt /Gruppe ¢ Gryppen / Teamzusammensetzungen
/ Team 1 N&heDistanz (insborganisierte temporare Nahe
virtuell, institutionelknormativ) und Tools
) Individuell 1 Individuelle Wissensbasen und Interaktion
Handelnder 1 Wissensdynamiketkombinatorisch / kumulativ)

NaheDistanz (insbKoprasenzkognitiv,sozickulturell)

Tabelle8: SchwerpunktthemetPrimardatenerhebung Makro-, Mese, Mikro-Ebene
Quelle Eigene Zusammenstellung

Im Rahmen der Betrachtung der Wissensdynamilied auch der ProjekBeziehung€bene

(vgl. Kap2.2.2& 2.3.3 hat sich gezeigt, dass dem Vertrauen zwischen den Akteuren eine
zentrale Rolle zukommt. Vertrauen als solches kann unterschiedliche Auspragungen
annehmen und ausgehend vom individuell Handelnden und dessen Erfahrungen bspw. als
Kompetenzangeseheroder etwa im Sinne der Reputation auf Organisationsebene angesetzt

werden. Analog spiegelt sich Vertrauen ebenso in Teams und Projekten wider und gewinnt im
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interorganisationalen Rahmen vermeintlich noch an Bedeutung. Demisatfertrauen als
zusatzlicher Punkt allen Ebenen zuzuordnen.

Wie eingangs beschrieben und in den vorangegangenen Kgp#eigt, existieren neben den
genannten Themen noch viele weitere Einflussfaktoreeum Beispiel Markt- und
Branchenveréanderungender staatliche, regulative und gesellschaftliche Einflidseder
gangigen Logikvirden dieseder MakroEbené® zugeordnet. Auf MakroEbene werden
jedoch nur die Wirkungen sichtbar und beobachtbar, wahrend die dahinterstehenden
Phanomene und Einflussfaktoren fehleDie Vermischung mit organisationsspezifischen
Themen wirdedahermit Blick auf die Zielsetzung dieser Arbeit vermeintlich Unscharfen bei
der Sichtbarmachung von Dynamiken und Wechselwirkungen nach sich ziehermlie
weitere Arbeit wurde daher entgegen gangigéorgehensweisen entschieden, eirselierte
vierte Ebene einzufuhren, welcladie weiteren Einflisse umfasst unzuigleicnden Raum fir
noch nicht erfasste Phdnomene 6ffnet. Diese vierte Ebene gestaltet sich in Anlehndigg an
Betrachtungsebenen dedligitalen Transformatiorvon Parviainen und Tihinef2017) (vgl.
Kapitel2.1.2) sowie aninstitutionelle Treiber beRademacher und Remi2014, S. 87)Als
dritte Orientierungdiente der Multi-EbenerAnsatz, wie er vohoorbach et al(2017, S. 606)

im Rahmen der Nachhaltigkeitstransitidiskutiertwird. Abstrahiert beschreiben alle Autoren
(sieheAnhangl ¢ Theoriezusatzeeine UbergreifendeahmendeEbenebzw. einumliegende
Wirtschafts und Gesellschaftssystem, in welches Organisatioringebettet sind (vgl.
FuRRnote). Die vierte Ebene entspricht in dieser Arbeit demnach einer umfassenden Kontext

Meta- bzw.Landscapd=bene und betrachtet zusatzlicle folgenden Punkte:

Ebene Fokus Schwerpunktthemen®@ A y ¥t dga a @2y
Kontext / Gesellschalft i Staat und Gesellschaft
Meta / Markt & Branche / 1 Markt- und Branchenveranderungen

Verstandnis UbePhanomem und deren
Wirkung, sowieBegriffichkeiten

Tabelled: Schwerpunktthemen Primérdatenerhebuqdontext / LandscapeEbene
Quelle Eigene Zusammenstellung

Landscap® Phanomenéd Effekte

Ein letzter Hinweisaufgrund des thematischen Umfangs, des Fokus und des interdisziplinaren

Ansatzeslieser Arbeitmussteneinige Themenzu Schwerpunktemusammengefassterden

29 DieMakro-EbenedzY ¥F | All& $bziaten Sachverhalte, die hierarchisch oberhalb derMés&y S t A SISy wX
ihr werden insbesondere Einflisse der Gesellschaft auf Organisationen beschrieben, wobei Organisationen in
aNNJ G6S SAy3aSoSaiSi aryR 2 RS NizwakRBoopérferga(BriyilREMNS.B3).. S NX So

30 Abhangig vom Zusammenhangyavim Weiteren bewusst zwischen den Bezeichnungen variiert.
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3 Forschungsdesign und Methodik

3 C2NBOKdzy3aRSaAdy dzyR aSicK

oplanning the worst, yet all the while hoping and working for the best possible ouécome

(Saunders und Townsend 2018, S. 490)

Dieses Kapitel stellt die eingenommene Forschungsperspektive des Forschers undiglamit
der Ergebnisse sowie deren Interpretation, das zugrundeliegende Forschungsdesign und die
verwendeten Methoden vor. Dazu findet eine Teilung in vier Bereiche statt. Im ersten Teill
werden die wissenschaftsphilosophischen und methodologischen Grundlagesr ddseit
beleuchtet und mit dem Forschungsdesign abgeschlossen. Im zweiten und dritten Teil wird
naher auf die verwendeten Methoden der Datenerhebungrarbeitung -auswertungund
-validierungeingegangen. Getreu dem eingangs genannten Zitat wird die Arbeit im vierten
Teilhinsichtlich Gutekriterien und Forschungsethdflektiert. Ziel dieses Kapitels ist es, die
einzelnen Methoden und das Vorgehen in ihrer Gesamtheit als Forschungsprozess zur
Beantwortung der Forschungsfrage darzustellen. Zu diesem Zweck werden vorgenommene
Abwagungen, getroffene Grundannahmen, gener®lbraussetzungen und Fallstricke aus der

Methodentheorie beleuchtet.

3.1 Forschungsperspektive undlesign

Die eingenommene Forschungsperspektive steckt den Rahmen fur die Ausgestaltung des
Forschungsprozesses in Form des Forschungsdesigns ab. Da die vertretene Perspektive und
das entwickelte Design eng tUber Wechselbezlige miteinander verwoben sind, missen diese
als Gesamtheit betrachtet werddBaur und Blasius 201®achfolgend wird daher zuerst die
Perspektive in Form der Wissenschaftsphilosophie beleuchtet und Uber die Methodologie

dann zur konzeptionellen Ausgestaltung in Fakes Forschungsdesigns ubergeleitet.

3.1.1  Wissenschaftshilosophie und Methodologie

owie man an die Wirklichkeit herangeht, ist fir das ausschlaggebend, was man

T A ¥ RSy PaulWAtylawick1921-2007).

Die Forschungsperspektivedie auch als Forschungs oder Wissenschaffsilosophie
bezeichnet wirgd beschaftigt sich mit dezugrundeliegende Weltsicht des Forscimelen.

Diese stellt einen zentralen Punkt jedeForschunggorhabensdar. Die eingenommene
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Perspektive des Forschers beeinflusst nicht nur die Wahrnehmung des zu erforschenden
Phanomens, sondern wirkt sich auch direkt auf das ForschungsdmssgDies schliel3t im
Weitern die Methodenauswahblas methodischeVorgehenund die Ergebnisinterpretation

ein. Im Sinne der klassischen Gutekriterien qualitativer Forschung tragt die explizite
Betrachtung der zugrundeliegenden Philosophie daher positiv zur Transparenz und Nachvoll
ziehbarkeit des Vorgehensd der Ergebnisskei. Diese Transparenz ermdgltatlem Leser
wiederum die Bewertung der Objektivitat, Validitat und Reliabilitdt der prasentierten
ErgebnisseEbenso unterstiitzt das Bewusstsein Uber den eigenen Standpunkt den Forscher
hinsichtlich der Wahrung einer kritischen Distdfiick et al. 2019a; Zalan und Lewis 2004;
Przyborski und WohlraBahr 2019; Reichertz 2019; Hayward und Cassell 2018; Andersen und
Skaates 2004; Held 201&ntsprechend de interdisziplinarenund vielschichtigerAnsatz
diesesForschungssrhabenswird diesem Teil daher ein hoher Wert beigemessen.

Da abhéangig von Autor, Fachbereich und Sprachraum der herangezogenen Literatur die
Begriffsverwendung und Eingrenzung variiert, mussen die fir diese Arbeit relevanten
CFr OKOSANRTTFS {dzNJ RAFTSNB yForicBuNgsperspSkhkR Sd NFS S N.
beispielsweise voFlick et al(2019a, S. 18ffynd Reichert22019, S. 31ffals Oberbegriff fur
verschiedene Forschungsansatze im Gesamten verwendet und umfasst die theoretische
Position (auch Forschungsparadigma genannt), den methodologischen Ansatz und die
Methoden. Daneben sind die beiden Begriffe der Wissenschaftsphilosopimie
Wissenschaftstheorie gangig. Beide Bezeichnungen sind im Grundzug synonym zueinander
und umfassen die theoretische Position sowie den methodologischen AnsatBeDeif der
Wissenschaftsphilosophie ist dabei eher im englischsprachigen und die Wisatistheorie

eher im deutschsprachigen Raum gela@@gihl 2015)Um eine klare Abgrenzung zum Kapitel

der theoretischen Grundlagen zu gewéhrleisten, wurde fir dieses Unterkapitel der englische

Begriff der (Wissenschaf)i®hilosophie statt defTheorie gewahlt.

Wissenschaftsphilosophie

Die (Wissenschaftg’hilosophie umfasst die drei Aspekte der Ontologie, der Epistemologie
und der Methodologie, die zusammen die Grundziige (wissenschaftlichen) Verstetieds
Begreifens der Welt beschreiben. Die Ontologie befasst sich mit der Natur der Dinge und

beschreibt die Linse, durch die der Forscher die Welt bzw. Realitait wahrnimmt. Die

31VerstehenA Air somialwissenschaftlichen Kontext auf das Erkennen von Bedeutung, insbesondere
sprachlicheAuRerungen, und Sinn, insbesondere von Handlungen, ged¢Btéhl 2015, S. 104).
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Epistemologie, auch Erkenntnistheorie genannt, ist direkt abhangig von der Ontologie und
stellt die Frage danach, wie der Forscher zu seiner Forschung und den Daten steht, wie die
Daten zu verstehen und bewerten sind und wie der Forscher Wissen aus dandaatinnt.

Die Methodologie folgt der Epistemologie und stellt die Frage danach, welches Wissen auf
welchem Weg und mit welchen Mitteln generiert werden soll bzw. k#Held 2018;
Plahretmayer und Puller 2011; Andersen und Skaates 2004; Reichertz 2019; Brihl 2015)
Entsprechend diesem Verstandnis ist es elementar, die Positionen der eigenen Forschung

transparent zu betrachten.

Ontologie(Natur der Realitat)

Ontologisch werden in der Literatur vor allem zwei Grundauspragungen mit unterschiedlichen
Schwerpunkten und Subauspragungen diskutiert: der Realismus und der Konstruktivismus
(auch AntiRealismus genannt). Beim Realismus wird davon ausgegangen, dasstdiew

die Realitat objektiv begreifbar ist und unabhangig von Geist, individuellem Wissen und
sozialen Kontexten existiert und erfassbar ist. Der Konstruktivismus geht dementgegen von
einer subjektiven und auf sozialen Konstrukten basierenden Welt Bealitat augBrinhl

2015; Andersen und Skaates 2004; Held 2018; Flick 2019c)

Sowohl das Forschungsvorhaben als auch die Perspektive des Forschenden decken sich mit
dem Konstruktivismus. Dieser wird in Verbindung mit der nachfolgenden Epistemologie und
aufgrund seiner umfangreichen Betrachtungsweise auch als interdisziplinare Hrigenn
theorie beschrieberfSiebert 1998)Im sozialen Konstruktivismus schliel3t diademKultur,
soziale Normen, individuelle Uberzeugungen, die Sprache bzw. Kommunikationsform und
kognitive Kapazitat bezogen auf den jeweiligen Sachverhalt mit ein. Die leitende Grundfrage
besteht dabei in der Wahrnehmung der Realitat und der Bewertung dé&lsozSachverhalte

und Konstrukte sowohl einzelner Individuen als auch Gruppen und damit gemeinsamer bzw.
kollektiver Verstandniss@rihl 2015; Goldkuhl 2012; Denzin 2019)

Auf theoretischer Ebene spiegelt sich darin der Wissensdynamikansatz, welcher auf
subjektivem Wissen, Erfahrungen, Kompetenzen und interagierenden Akteuren in
spezifischen Kontexten basiert (vgl. Kapt&d.2). Ontologisch liegt dieser Arbeit deznfolge

der soziale Konstruktivismus zugrunde. Kritisch anzumerken ist jedochy da§s2 6 | OK (i dzy 3

(

RAINDK dzyaSNJ +2NBAAaSYy 0S8SSAYTFidAaald wX8 dzyR &2
G2y .S20F OKildzy3al daal 38y dzy R & qEaMi2®69.d8f3Sy o

Ziel ist es daher, den Forschungsprozess mdglichst transparent und reflektiert zu gestalten.
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Epistemologie (Erkenntnistheorie)
Epistemologisch geht mit dem Konstruktivismus die interpretative Sichtweise bzw. der
Interpretativismus einher. Dieser geht davon aus, dass die Realitdt durch individuelle
Erfahrungen und durch Beziehungen udig Interaktion zwischenAkteuren erzeugt wird.
Daraus leitet sich ab, dass Wissen nur bedingt objektiv sein (&aan und Lewis 2004; Held
2018; Goldkuhl 2012; Flick 2019BgiAndersen und Skaat€2004, S. 469eildt es dazu:

othe social world, which may still contain some regularity, is subjected to an

ongong construction process conducted by reflexive actors, none of whom is able

to completely objectively describe social reality
5FrySoSy 6ANR S& AY Ly dSNLINSGG kolcledle a Wotissic | £ &
understanding of the studied area; not only an understanding of its differentq@tddkuhl
2012, S. 6)Fur den Forschungsprozess und die Erkenntmid Wissensgenerierung leiten
sich daraus zwei Herausforderungen ab. Einerseits sind die erhobenen, verarbeiteten,
ausgewerteten und in Kapitel 4 prasentierten Ergebnisse im Kern als subjektive Perspektiven
der interviewten Experten zu verstehen und andererseits beinhaltesedie subjektive
Bewertung des Forschenden. Des Weiteren wird im Rahmen der Datenerhebung
unterstrichen, dass Forscher und Experten in einer Beziehung zueinatetean. Daher
basiert da generierte Wissen wiederum auf einem sozialen Konstrukt, in dem beide Akteure
interpretieren und zugleich gemeinsam Wissen generieren. Es ist daher kaum moglich, dass
der Forschende eine wertneutrale Position einnehmen kann, da dieser eigene kognitive
Interessen (. a. Werte, Glaubenssatze, Annahmen, Erfahrung) einbr{dgian und Lewis
2004; Held 2018; Goldkuhl 2012; Baur und Blasius 2@@s im Hinterkopf, muss der
potenzielle Einfluss der mehrjahrigen praktischen Berufserfahrung des Forschers im
Untersuchungsfeld zwangslaufig einbezogen wertidpistemologisch betrachtet ergibt sich
aus diesem Sachverhalt eine Uberschneidung mit der Perspektive des Pragmatismus. Sowohl
im Interpretativismus als auch im Pragmatismus ist es das Ziel des Forschers, den vorliegenden
Sachverhalt zu verstehen. Wie dasachfolgende Zitat verdeutlicht, stehen beim
Pragmatismus jedoch die Handlung bzw. der mit Wissen und Erkenntnis verbundene Zweck
dzy R SAYy 12y 1 NBGSa %ASt aidldid RSY AMidhAsyfirey 9 NJ
way to change existencd.o perform changes in desired ways, action must be guided by
purpose and knowledggGoldkuhl 2012, S. 7Wie Goldkuhl(2012)weiter ausfiihrt, lassen

32 Berufserfahrungdes Forscher€9/16 - 12/19 Multiprojektleitung in div. FKIBSProjekten, u.a.ri der Auto
mobilbrancheab 09/21 Projektleitung in div. KIBSProjekten zur digitalen Transformation.
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sich die beiden genannten Perspektiven im Sinne der Erkenntnisgenerierung miteinander
verbinden. Um mdogliche Interessenskonflikte zu vermeiden und eine kritische Distanz zu
wahren, wurde die berufliche Téatigkeit des Forschenden fir den Zeitraum der gesamte
Datenerhebung unéauswertung bewusst unterbrochen. Des Weiteren wird dem beruflichen
Hintergrund durch dieaktive methodische Integration der teilnehmenden Beobachtung
Rechnung getragen. Als Vorgriff auf die nachfolgende Methodologie spiegelt sich im
Pragmatismus zudem die direkte Verbindung zur Interpretation der Ergebnisse im Rahmen
der Grounded Theor{GT)(Stribing 2021, S. 43fJusammenfassend basiert diese Arbeit auf

epistemologischer Ebene somit auf dem Interpretativismus mit pragmatischem Hintergrund.

Methodologie (Weg der Wissensgenerierung)

Basierend auf Ontologie und Epistemologie, befasst sich die Methodologie mit dem Weg bzw.
Ansatz und den Mittelmler Wissersgenerieung (Brihl 2015; Puhretmayer und Puller 2011,
Held 2018)Daneben spielebei der Auswahl einer passenden Methodologie Basschungs
phanomen (Kapl.l), die Forschungsfrage (Kap2) und der theoretische Rahmen (K&)

eine RollgZalan und Lewis 2004 dereinschlagigeiiteratur wird typischerweise zwischen
quantitativer und qualitativer Forschung differenziert. Mit den zuvor bestimmten
ontologischen und epistemologischen Perspektiven geht methodologisch ein qualitativer
Forschungsansatz mit einem induktivéVorgehen einherDer qualitative Forschungsansatz
zeichnet sich dabei durch einen explorativen, subjektiv interpretierenden Ansatz basierend
auf beobachtenden und kommunikativen Methoden aus. Das Forschungsphdnomen, genauso
wie Zusammenhange und Beziehungen in der sozRé&alitat sollen moglichst in ihrer Ganze

und Tiefe verstanden und beschrieben werden. Erkenntnisse leiten sich dabei aus dem
Erkennen und Verbinden von Mustern ab, was sich mit der Zielsetzung dieser Arbeit deckt
(Brihl 2015; Flick et al. 2019b; Flick 2007; Reichertz 2019; Zalan und Lewis 2004,
Noorderhaven 2004; Andersen und Skaates 2004; Held 2018; Vogt und Werner 2014)
Darausergibt sich da¥orgehen naclider Grounded Theorals Weg demduktivenWissens
generierungfur diese Arbeit Die Besonderheind gleichsam Herausforderurmei diesem
+2NHBSKSyYy  ANgBe( vonA Kinstlétischem aindissenschaftlichem  Arbeitén
(Hildenbrand 2019, S. 33; Mey und Mruck 2009)denbrand(2019) spielt damit auf die

intensive Wechselbeziehung zwischen Forschendem und Forschungsphanorbessazeigt

33 InduktivesVorgehen beschreibt die Kombination von bestimmten qualitativen Merkmalen der untersuchten
Stichprobe zur Ableitung von neuen Erkenntnissen und Thedrgh.Flick et al. 2019a).
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sich einerseits in der Zielsetzung der GT, nah am empirischen Material und anhand einer
offenen, explorativen Fragestellung (mit eingegrenztem Phanomen)\aneetzte Theorie

oder ein Modell abzuleiten. Andererseits ist dues allem im zyklisch angelegten Forschungs
prozess, aber auch in sehr hohen Freiheitsgraden bzgl. verwendbarer Methoden und Daten
quellenerkennbar(GrisarKassé 2004; Stribing 2021; Strauss und Corbin 1996; Béhm 2019)
Das zyklischgorgehen wird beispielhaft in der nebenstehendéobildungll1dargestellt, die

zudem als weitere Besonderheit der GT aufzeir+

dass Induktion, Deduktiomund Abduktionim
ForschungsmzessHand in Hand gehen. Daray f
leitet sich auch die zuvor beschriebene en
Wechselbeziehung ab, da sich der Forsch
immer wieder mit dem vorhanden Material

auseinandersetzt, Schlisse zielllypothesen

aufstelltund sich mit jedeneuen Beobachtung

. i i . Abbildungll: Ausschnitt Forschungslogik Grounded The«
die Theoriebzw. das Modellweiter ausbildet Quelle Striibing 2021, S. 5Ausschnitt

(Hildenbrand 2019; Striibing 2021; Kriukow 20¥BeiHildenbrandheiltes dazu, dass sich

durch diesen zyklischen Prozess sowaddd Forschungsphanomen als auch der Forschende
insofern veréandern, als das sich die Perspektiven weiten und immer neue Verknipfungen
entstehen.Um den franzésischumanischen Autor Euger@ y Sa 02 1 dwe beligvét SNB y Y
to make experiences, but the experiences makeds 9 LJA 4 G SY 2 f egeit Aés 06 S (i NJ
einerseits denVerstandnisfortschrittund andererseits die Auswirkung der praktischen
Erfahrungendes Forschenderwider. Beides flie3t somit aktiv in den Forschungsd
Erkenntnisprozess ein und €iat sich in der vorherigen Abbildung in Form der Abdukfion

wieder. Dasselbe gilsinngemaf¥ur die teiinehmende Beobachtund:lick(2019a, S. 281ff.)
beschreibdies daher auchls geistigen Akt und gedanklichen Sprung der sich nicht erzwingen

f N & & (der dag Ruisammenbringt, von dem man nie dachte, dass es zusammeudgkehort

Sinne der Zielsetzung dieser Arbeit resultiefaraus die Moglichkeit, ein graduelles

Verstandnis degrundlegende Prozesse, Zusammenhange und deren gegenseikg&luss

34 EineTheoriewird alsS A set ofiinterrelated constructs (concepts), definitions, and propositions that present
a systematic view of phenomena specifyiatations among variables, with the purpose of explaining and
predicting the phenomeria @ S NE&(KeHing& $973, S. 9)

35 Abduktiono S & O K N&d\ed éhEr der Gedankenblitz des Forschers am konkreten Fall ist, der letztlich zur
Erkenntnis und zur Theoriebildung fuhrt, und nicht unbedingt die systematische Arbeit im Sinne der
Induktiortr(Flick et al. 2019a, S. 251).
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aufeinanderaufzubauen(Kriukow 2023)Erweiternd verweisen sowohl die ursprtinglichen

Autoren der GT (Strauss & Glaser), als auch spéatere Autoren auf die Bedeutung der

kontextuellen Einbettung des untersuchte
International

Phanomens, vergleichbarder nachfolgenden/:__i\
ationa

Abbildung12. Diese deckt siclzudeminhaltiich /'\
Community

mit den herausgearbeiteten Ebenen (Kapgl) und

Einbettungen (Kap2.3.2. Durch den Kontext
sollen verschiedene Perspektiven eingenomm
werden, um einerseitsrahmende Facetten und

Strukturebenen zu betrachtemnd andererseits

Action
Pertaining
toa
Phenomenon

die Zusammenhéngeed Forschungsphanomsen I

noch besser zu verstehe(Corbin und Strausg ‘\
2008; Stribing 2021)Dies ist insbesondere im

Abbildungl2: Ausschnitt "Conditional Matrix"
Rahnem der Ergebnisauswertung und Inate Quelle Corbin und Strauss 2008, S, 8disschnitt

pretation von Bedeutung und wird volsrisarKassé (2004, S. 144)ie folgt betont:

6/ 2y SEdGdz t 1y26ftSR3IS A& 27F 3INEntspreddBddrdl yOS
der Rolle des Kontextes im Rahmen der GT im Sinne der Primardatenerhebung Rechnung
getragen. Aufgrund der ohnehin bereits seamfangreichen Themenkonstellation wird
zusatzlich auf eine parallele Sekundaranalyse zurlickgegriffen.

Wie herausgearbeitet, besteht die Zielsetzung dieser Forschungsarbeit und auch der GT darin,
das Forschungsphdnomen mdglichst umfassend zu begreifen, wobei das Verstehen stark auf
den subjektiv einflieRenden Erfahrungen und dem Wissen des Forschers W{&sighing

2021; Hildenbrand 2019)n der einschlagigen Methodenliteratur ist dazu eine Diskussion

rund um eingebrachtes Vorwissen zu verfolgen. Deren Ausgangspunkt liegt in der Pramisse
begriindet, dass Erkenntnisse und Theorien aus den erhobenen Daten herauszuarbeiten sind
und nicht vonVorwissen beeintrachtigt werden solltg)€orbin und Strauss 2008; Stribing

2021; Kriukow 2023)Aufgrund dessen wéare die GT mit der praktischen Berufserfahrung des
Forschenden im Zweifelsfall nicht nutzbar. Neuere Verotffentlichungen relativieren diese
Pramisse jedoch dadurch, dass es faktisch kaum maoglich ist, kein Vorwissen einzubringen,
insbesone@re als Doktorandgvgl. Kriukow 2023)BeiHildenbrand(2019, S. 33)eil3t es dazu

0aLI T RIAI dSA yYSSyoy Gy A a g Suehii® SiBné RS Rbduktios 2 NA Sy
cunverzichtbadt  Btéilbirg(2021)beschreibt weiter, dass es durchaus sinnvoll ist Vorwissen

mitzubringen, um empirische Daten zu interpretier&briibingzitiert in seiner Reflektion der
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Diskussion zuletZtrauss und Corbifl996,S.25f.)> R A WichRgke® dea Integration von
Vorwissen aus Faetnd sonstiger Literatur sowie aus beruflicher und personlicher Erfadirung
hervorheben Folglicckommt der Theoriearbeit einerseits die Aufgabe zu, notwendige Grund
lagen und Forschungslicken zu erarbeiten und andererseits dient sie der Interpretation und
Unterstitzung von Forschungsergebnissénsammenfassend wird Vorwissen fur die GT in
neueren Veroffentlichungen inzwischen viel mehr als Mehrwert fur die Verstandnisbildung
statt als Ausschlugsterium angesehen. Dennoch wird angemahnt, dass sich der Forschende
von Vorannahmen frei machen und das Vorwissen nur zur Orientierung nutzen Kallleow

2023; Hildenbrand 2019; Striibing 202Dem wird entsprechend im Rahmen der Fragebegen

gestaltung, Interviewfihrung und Auswertung Rechnung getragen.

Methodologisch basiert diese Arbeit somit auf einem qualitativen Ansatz mit dem Vorgehen
nach der GT entspreche@trauss und Corbi{1996)und mit Einflissen neuerer Autoren bzw.
Veroffentlichunger(insb. Striibing 2021pie zugrundeliegende Methodologie wirkt sich zwar
direkt auf die Methodenauswahl (insb. Datenerhebung wadswertung) aus, jedoch wird
sowohl seitens der qualitativen Forschung als auch der GT kein starres standardisiertes
methodisches Vorgehen festggle Die konkrete Methodenauswahl orientiert sich daher eng

am Forschungsphanomen. Dadurch bedarf diese der genauen Abwagung der Angemessenheit
sowie der transparenten Darstellung mit Blick auf Forschungsethik und Gutekri{&tiek
2019a) Wie dargestellt zielt die GT dabei ebenso wie diese Arbeit auf ein breiteres
VerstandnigddesForschungsphénoensund dessen Zusammenhéange @gl. Stribing 2021;
Bohm 2019; Kriukow 2023pieser Ausrichtundolgendwerden die gewahlten Methoden im

Rahmen des Gesamtforschungsprozesses bzw. des Forschungsdesignausgestaltet.

3.1.2  Forschungsdesign

"The secret of success is to do the common thing uncommonty well

- John D. Rockefeller J1.8741960).

Das Forschungsdesign stellt den Gesamtplan eines Forschungsvorhabens zur Beantwortung
der Forschungsfrage dar. Entsprechend dem gewéhlten qualitativen Forschungsansatz der GT,
orientiert sich das Design der vorliegenden Arbeit am wissenschaftlichen Sdafiglant aber
individuelle Anpassungen an Fragestellung und Zielsetzung dlalick 2019a; Bruhl 2015)

Ziel ist esein klares, nachvollziehbares und durchgangiges Vorgehen unter Einbeziehung aller
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relevanten Aspekte, von den Vorannahmen bis hin zu den Limitierungen der Ergehnisse
gestalten In der Standardmethodenliteratur wird dazu eine Vielzahl an sogenannten Basis
designs angebote(Flick 2019a, 2019d; Held 2018; Diekmann 2007)

Ausgehend vom methodologischen Vorgehdar Offenheit der GT sowie der Zielsetzung
dieses Forschungsvorhabens, wurde als Ausgangspunkt fur die weitere Ausgestaltung auf das
Basisdesign der Momentaufnahme ndelick(2019a)zurtckgegriffen. Im Fokus steht dabei

die Erfassung und Analyse eines Zustands zum Zeitpunkt der Forschung mithilfe von Experten
interviews. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf der Auswahl, dem Umfang und der Qualitat
der Interviewsbzw. Expertenund somitdes empirischen Materials. Demnach kommt dem
Sampling einentscheidendeRolle zu (vgl. Kapité@.2.2) (Flick 2019d)Als Begrenzung und
Nachteil dieses Designs wird die strikte Ausrichtung auf den Moment der Befragung genannt,
wodurch eine retrospektive Betrachtung und Einbeziehung von Veranderungen nur bedingt
maoglich ist (Flick 2019a, 2019d)Da die Fragestellung jedoch primar die bewusste
Auseinandersetzung mit dem Einfluss der Digitalisierung und keine tiefgreifende Betrachtung
von Veranderungsverlaufen anstrehtwaren diese Nachteile vernachlassigbar.

Wie angedeutet umfasst ein gutes Forschungsdesign dartber hinaus mehr als eine reine
Auswahl von Datenerhebungsnd Datenanalysemethoden. Daher wurde das Design dieser
Arbeit unter Berucksichtigung der durch die GT vorgegebenen Methodologie feingranularer
ausgestaltet. Bei der Mehrzahl der Autoren bezieht ein Forschungsdesign neben den
Methoden vor allem auch die Fragestellung und Zielsetzung, den theoretischen Rahmen sowie
verfugbare Ressourcen mit ein. In der Regel werden ebenso die zugrundeliegendeithd

und Methodologie genannt, wie sie zuvor diskutiert wurden. Eidbersicht der
berticksichtigten Forschungsdesigtemente, wie sie von unterschiedlichen Autoren

empfohlen und genutzt werden, ist nhang2 ¢ Methodenzusétzeu finden.

Ausgehend von den aufgefiihrten Empfehlungder einzelnen Autoren,wurde das
nachfolgende Forschungsdesign ausgearbeitdtn Sinne der moglichst objektiven und
vermeintlichen Trennung der theoretischen Grundlagen und der Datenerhebung der GT,
orientiert sich dasgewahlte Design (vgAbbildung13) am Ansatz vorsinkovicg2018, S.
472f.) Sinkovicsbeschaftigt sich in seiner Arbeit mit Musterabglesoh indem er den
theoretischen Rahmen den empirischen Ergebnissen gegeniberaiglidieser adaptierten
gedanklichen Trennurgrgaben sich die dargestellten drei Phasen. Die Veranschaulichung des

Gesamtprozesses und der zyklischen Zusammenhange orientiert sich daHedaret al.
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ﬁ -auswertung (kapitel11-45) J . pokumenten-und medienanalyse 1 AUSgehend von der Problem
2 _ 1 e stellung, Zielsetzung und
N . I+ Explorative Interviews 1
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Abbildungl3: Forschungsdesign Phase 1 die Theorie

Quellen: Eigene Darstellungngdehnt an Sinkovicg2018, S. 4718 Alvessor(2018, S. 49 . . .
’ 9 ¢ 8 " erarbeitet und in Kapitel 2

festgehalten. Im Sinne der GT und der systemischen Betrachtung sowie der Verknupfung der
einzelnen Themenstrange, fand die Erarbeitung der Theoriestrange iterativ statt, was durch
die eingefugten zirkularen Pfeile zum Ausdruck kommen soll.

Auf Basis der Forschungsfrage und der theoretisch herausgearbeiteten Gruimdfeayen des
Theorieframeworks(vgl. Kap. 2.4), baut Phasen2t der Empirie auf. Diese Verbindung
entspricht den gestrichelten Pfeilen. Besonders der Interviewleitfragebogen orientierte sich
dabei am erarbeiteten Theorieframework. Ausgehend von der in diesem Kapitel-grund
legenden Klarung von Forschungsperspektive und Design, folgte die Datenerhebung und
-auswertung dem zyklischen Vorgehen der GT (Kdp.4.5).

Den Kern dieser Arbeit bildet die Phase 3, in welcher die empirischen Auswertungsergebnisse
diskutiert und zu den theoretischen Ergebnissen und Forschungsliicken in Verhaltnis gesetzt
wurden (Kap4.6). In einem weiteren Schritt erfolgte aus der Synthese der so entstandenen
Ergebnisse die Ableitung eines Erkiérd Betrachtungsmodells (Kag7). Die sich sukzessive

und zyklisch herausgebildeten Erkenntnisse im Sinne der GT sollen wiederum durch die
eingefugten zirkularen Pfeile zum Ausdruck kommen.

Den Abschluss bildéiasfinfte Kapitelmit einer Zusammenfassung, denkenntnigewinnen

Limitierungen und offene Punkten im Sinne des Future Research
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3 Forschungsdesign und Methodik

In den nachfolgenden Kapiteln wird individuell auf die jeweiligen Entscheidungsgrundlagen
und Zusammenhédnge der Datenerhebung und Methodenausgestaltung eingegangen.
Zusammengefasstindet die Sekundaranalyse Uber eirgualitative Dokumenten und
Medienanalysesowie eine quantitative Datenkebungstatt. Die Primardatenerhebung wird
Uber leitfadengestitzte, per Ton aufgezeichnete Experteninterviews realisiert, denen ein
kriteriengeleitetes heterogenes Sampling zugrunde ligir Ausarbeitung der Interview
leitfaden wurdeerganzendneben der Theorieauf explorative Interviewsind Pretestszur
Sicherstellung der Verstandlichkeit sowie Zielgruppenangemessenheit geBetzDaten
auswertung erfolgtaiber anonymisierte Transkripte, die anhand definierter Regeln aus den
Audioaufzeichnungen erstellt wurden. Die Auswertung faiatbei computergestutztdurch
Verwendung der Software MaxQD#d anhand des Kodiearadigmasder GT statt. Die so
entstandenen Ergebnisse wurden zuletzt diskutiert und kommunikativ validiegénzend
wurden die Themen Forschungsethik und Gultekriterien bezogen auf die empirische Arbeit

unddie verwendeten Methoden kritisch betrachtet.

3.2 Datenerhebung undverwaltung

Im folgenden Kapitel wird n&her auf die Datenerhebung wedwaltung im Gesamtrahmen

der methodischen Schritte eingegangen. Der Aufbau des Kapitels orientiert sich détiekan

et al.(2019a, S. 333)nd Baur und Blasiu@019, S. 6ff.)

Der erste Teil betrachtet die Sekundardatenerhebung wadswertung (Kap3.2.1). Im
zweiten Teil wird auf die Erhebung der Primardaten per Experteninterview, die Experten
definition sowie dieSampleAuswahlund deren Kriterien eingegangen (K&m®.2. Der dritte

Teil befasst sich mit dennterviewleitfrageba@en als Erhebungsinstrument und dessen
Ausgestaltung sowie mit der Interviewdurchfiihrung an sich (Ba&h3. Daran schliefdt im
vierten Teil dieergdnzende teilnehmende Beobachtuiag (Kap.3.2.4. Zuletzt wird als
Ubergang zur Auswertung die Datenverwaltung uadfbewahrung vor dem Hintergrund
gangiger Forschungspraxen aus Sicht des Datenschutzes und der Forschungsethik beleuchtet
(Kap.3.2.9.

Es ist anzumerken, dass die Trennung zwischen Datenerhebungusdertung rein der
Ubersichtlichkeit dient und diese beiden Bereiche gemeinsam als ein geschlossener

Forschungsprozess zu verstehen gvgl. Kuckartz 2014)
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3.2.1  Sekundardaterernebung undauswertung

Wie im vorangegangenen Kapitel zur GT beschrieben un®risarKass€¢2004)betont, sind
Kontextinformationen fur die Interpretation der Primardaten von grof3er Bedeutung. An
dieser Stelle setzt die Sekundardatenerhebung anddePrimardaten um einen gréf3eren
Kontext anreichert. Kontextinformationen werden im Rahmen der GT jedoch vage damit
definiert, dass sie alles vom Forscher gelesene, gehdrte und wahrgenommene umfassen
konnen (GrisarKassé 2004)Das Verstandnis dieser Arbeit oriemtiesich daher an der
kontextuellen Einbettung des untersuchten Ph&nomens (Vdbildung 12) und der
allgemeinen Definition von Sekundardat&anachwerden Kontextinformationen alseiter-
fuhrende, unterstutzende und klarende Rahmeninformationen zum eigentlichen Forsehungs
gegenstandegriffendo a SR2SR2BA 0 HAMPT ! { NEYA HAwmigT a2 OK
weiteren Arbeit werden Sekundardaten mit zweierlei Zielsetzungen erhoben und verarbeitet.
Nachfolgend wird daziurz auf die beiden genutzten Ansatze, Datengrundlagen und deren
Weiterverarbeitung eingegangen. Beide Ansétze waren dabei entsprechend Lieratur

empfehlungen (ebd.) entkoppelt von der Primardatenerhebung.

Qualitative Dokumenten und Medienanalyse
Der erste Ansatz zielt im Sinne der GT darauf ab, das Untersuchungsfeld, in das der
Forschungsgegenstand eingebettet ist, qualitativ umfassender zu begreifen und den Kontext
sowie dessen Entwicklungen ganzheitlicher bertcksichtigen, betrachten und darstelll
konnen. Methodisch fand eine Orientierung Wrolff (2019)statt.
Ausgehend von der einleitend beschriebenen Rolle der Sekundéardaten wurde entschieden,
eine zusatzliche allgemeine Analyse von Dokumenten und Medien durchzufiihren. Ausschlag
gebend fur die Auswahl der Datenquellen waren folgedd generelle Kriterien:
1 die Abgrenzung zu den erarbeiteten theoretischen Grundlagen und damit zur
themenspezifischen wissenschatftlichen Literatur,
1 die Abgrenzung zur Primérdatenerhebung und den damit verbundenen
spezifischen Interviewfragestellungen und
1 der zu erwartende Mehrwert im Sinne der Kontextinformationen hinsichtlich
Ergebnisinterpretation und Beantwortung der Forschungsfrage.
Auf dieser Grundlage wurdeauerstkonkrete Veroffentlichungen und Pressemitteilungen der
deutschen Automobilhersteller sowie etablierte Fachzeitschriften der Automobilindustrie

(bspw. AutomobilindustriecautomotivelT) herangezogen. Dartiber konnten etwa faahd
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branchenspezifische Themen und strategische Entwicklungen verfolgt webderzweite
Quelle wurden praxisnahe Studien von global agierenden Beratungshaas&mMcKinsey

und PwC) hinzugezogen, welche die Automobilbranche als Gesamtes betrachten und mit
regelmaRigen Befragungen Einblick in Entwicklungen und Trends boten.

Anknupfend daran wurden mit Blick auf die Digitalisierung als zugrundeliegendem Phanomen
dieser Arbeit bzw. den damit verbundenen digitalen Technologien Ubergreifende etablierte
Fachzeitschriften einbezogen. Primar wurde dazu auf das seit 1990 existiemshdeablierte
Onlinemagazin Golem.de zurickgegriffen. Dieses sticht durch die Vielseitigkeit und die
bewusste Verbindung von 4Tind Automobilbranche vor dem Hintergrund neuer wissen
schaftlicher und technologischer Entwicklungen sowie Problemausebariuber war es etwa
maoglich industrietibergreifende, technologieorientierte Entwicklungen zu verfolgen und
damit einhergehend weiterfihrende Vernetzungen und Zusammenhénge einzubeziehen.
Zuletzt wurde unregelmalig die allgemeine Presse (insb-NDgeilungen) verfolgt, um
erganzend weniger fachspezifische, sondern viel mehr sehr allgemeine Thanten
Entwicklungen in Bezug zur Automobilindustrie, Digitalisierung und denzkiB8&rfolgen.
Daraus ergaben sich unter anderem regulative und gesellschaftliche Auswirkungen bzw.
Einflisse. Beispielhaft war dies insbeseradim Rahmen der vergangenen Krisen und deren
Auswirkungen von Interesse (bspw. COY8EPandemie und Halbleiterkrise).

Die Ergebnissder Sekundaranalysgurden im Kapitel4.1 aufbereitet dargestellt.

Quantitative Datenerhebung undAuswertung

Der zweite Ansatz setzt am TheoriekapRe3.1zu KIBS an und zigtiantitativ konkret auf

die Betrachtung der raumliebeografischen Nahe von KIBS zu defemomobilhersteller
Kunden (OEMs)ab. Der Hintergrund dieser zuséatzlichen Erhebung liegt in der potentiell
substitutiven Wirkundtr die Notwendigkeit raumlicher Nahe durchigitale Technologien
und der festgesellten Verschiebung der Zusammenarbeit in den virtuellen Rabenso
waren keine aktuellen bzw. nur regional begrenzte Erhebungen auffindbar (Wéagner und
Growe 2022. Entsprechend war die zugrundeliegeriéimgestellung, wie sich die raumlich
geografischen Nahe von Teand IFKIBS zu Automob@EMSs in Deutschland darstellt

Zur Beantwortung dieser Frage wurde im ersten Schritt eine Standortliste der Autemobil
hersteller in Deutschland erstellt. Dazu wurde der Nationalatlas der Bundesrepublik
Deutschlandvgl. Haas 2004, S. 64&s Ausgangspunkt genutzt und dessen Daten mithilfe

der Internetauftritte der Hersteller aktualisiert. Zwischenzeitlich entfallene Standorte (bspw.
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Opel Bochum) wurden entfernt, neue Standorte erganzt und die zugehorige Postleitzahl
(zweistellig) erfasst. Standorte auslandischer Automobilhersteller (bspw. Honda, Toyota,
Renault, Volvo) wurden nicht weiter bertcksichtig, da diese in der Regel reitdertiatize

in Deutschland unterhalten. Seat als Unternehmen produziert zwar in Wolfsburg und Zwickau,
wurde jedoch aufgrund der Zugehdrigkeit zum ¥hzern nicht separat bertcksichtigt. Des
Weiteren wurden zur Scharfungnternehmenseigene Dienstleistunggeamehmen (bspw.
Finanzen, Fuhrpark, Versicherungen) und Tochterfirmen ausgeschlossen, sofern diese
eigenstandig auftraten. Ebenso wurde mit Firmenausgrindungen sowie vollemrtig
ausgegliederta Beratungen (bspw. MercedddenzConsulting) und Niederlassungen (i.d.R.
Vertriebsstandorte) verfahren. Andere Sparten (bspw. Motorrad, Nutzfahrzeuge) und Spin
Offs in fremde Branchen (bspw. Mobility, Software) wurddsensoaul3er Acht gelassen.
Entwicklungsstandorte wurden hingegen explizit einbezogen, da hierKantext der
Digitalisierung, insbesondere bei den Teaohd IFKIBS, eine grof3e Schnittmenge zwischen
R&D und Tech& IT-Services zu erwarten war (vgl. Kapzed.1). Daraus ergab sich eine Liste
bestehend aus 33 weiter zu betrachtenden Standorten in Deutschland

Im zweiten Schritt folgte die Auswertung von Teahd IFKIBS Standorten anhand der in
Kapitel 2.3.1 eingegrenzten Wirtschaftszweigsystematik und der zuvor bestimmten
Postleizahlen der OE®8tandorte.Als Datengrundlage fir die Auswertung wurde die Dun &
Bradstreed Firmendatenbank (zuvor Bisnode und Hoppenstedt Firmendatenbank) gewahlt
(D&B 2022)Die Datenbankauswahl stitzte sich einerseits auf die Kriterien des Datenbank
umfangs und deren Verfugbarkeit sowie auf die bewertbare Reliabilitat, Vergleichbarkeit und
Qualitat der Daten. Als in wissenschaftlichen Kreisen bekannte und anerkannte Dateniba
einem der umfangreichsten Datenséatze und einem Betreiber, dessen Geschaftsmodell auf
gualitativ vergleichbaren Daten basiert, war diese Datenbank daher die erste Wahl.

Die Auswertung der Datenbank fand im Zeitraum November bis Dezember 2019 Uber den
lizensierten Zugang der Universitatsbibliothek Stuttgart statt. Zum Zeitpunkt des ersten
Abrufes umfasste dser Zugang digesamteDatenbank welchenach Angabe des Betreibers
7,69 Millionen Unternehmen aus Deutschland, Osterreich und der Scliveizhloss. Um

eine Vergleichsbasis zu schaffen, war fir 2023 ein zweiter Abruf geplant, bei welchem der
lizensierte Zugang zur Datenbaskfgrund eines Betreiberwechsels und verarideLizenzen
jedoch nur noch ein Bruchteil der Gesamtdaten umfasste.

Die Erhebungsergebnissgenutzte Datenbankfiltesowie festgestellte Unscharfesind in

Anhang3 ¢ DatengrundlagerSekundaranalysend die Auswertung iKapitel4.1.2zu finden
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3.2.2 Primardatenermebung per Experteninterview

Wie in KapiteB.1.1der methodologischen Herleitung beschrieben, unterliegt die GT keinem
starren methodischen Rahmen hinsichtlich der Datenerhebung. Die Methodenauswahl hangt
entsprechend von der Zielsetzurfggl. Kap.1.2), dem Forschungsfel{vgl. Kaf.4), der
Angemessenheit und nicht zuletzt den verfiugbaren Ressource®talbing 2021)Ausder
Schnittmengemit den Merkmalen der GTund dem Basisdesign der Momentaufnahme (vgl.
Kap.3.1.]) ergabsich die Methode der Experteninterviews. Einerseits steht die intensive und
iterative Auseinandersetzung mit den Inhalten und Zusammenhéngen im Mittelpunkt und
andererseits besteht durch die berufliche Tatigkeit bereits Zugang zum Untersuchungsfeld
und eisten Experten. Dies ermgglicht die flexible Erfassung von spezifischem Expertenwissen,
Zusammenhangen und Wechselwirkungen sowie entsprechenden ErfahrungsvW@rtar

2015; Hopf 2019b; Helfferich 201®ie konkrete Ausgestaltung von Experteninterviews wird
dabei von mehreren Faktoren bestimmt, auf welche nachfolgend eingegangen wird
(Helfferich 2011, 2019; Bogner et al. 2014; Held 2018; MarsPhalkari und Welch 2004)

DasExperteninterview

Typischerweise werden Experteninterviews als offene, leitfadengestitzte Interviews zur
Erfassung von spezifischem Wissen tber den Forschungsgegenstand und der Erforschung von
Strukturen und Strukturzusammenhangeeschrieber{Meuser und Nagel 1991; Daniels und
Cannice 2004)n der Literatur finden sich dazu verschiedene Formen des Experteninterviews
mit unterschiedlichen Zielsetzungen, darunter explorative Ansatze zur Orientierung im
Handlungsfeld, strukturierende Ansatze fur eine moéglichst umfassende Erfassung des Sach
wissens eines Experten und theoriegenerierende Formen, bei der das Deutungswissen des
Experten im Fokus stelitielfferich 2019; Bogner et al. 2002; Flick 2019d)

Die explorative Form wurde zur initialen Sondierung des Forschungsfeldes sowohl in thema
tischer Hinsicht als auch hinsichtlich der Expertendefinition und des Feldzugangs genutzt.
Konkret wurden drei explorativimterviews gefihrt (siehe Expertenauswabib Anhang2 ¢
Methodenzusétze Die beiden anderen Formen wurden in AnlehnungHgeifferich (2019)

und ausgehend von der offenen Forschungsfrage sowie gemal3 des Vorgehens der GT und dem
ersten theoretischen Rahmen miteinander verbunden. Im Sinne der GT stand die
theoriegenerierendeForm und damit ein thematisch grob strukturierter Leitfaden im
Vordergrund. Dieser wurde im Sinne der strukturierenden Form um spezifische Fragen zur

umfassenderWissenseassung erganziBogner et al. 2014; Helfferich 2019)
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Zentrale Herausforderungen von Experteninterviews zeigen sich in der Definition geeigneter
Experten dem Zugang zu selbigem Zeitdruck und dr Gesprachgsuerung sowign hohen
Anforderungen hinsichtlich Aufwandnonymitatund den Fahigkeiten des ForschétgFlick

2019d, 2019a; Helfferich 2019; Meuser und Nagel 2002, S. 77f.; Daniels und Cannice 2004;
Hopf 2019b) Daranorientiert, werden nachfolgend die Expertendefinition, der Zugang zum

Feld und die Expertenauswahl genauer betrachtet.

Die Expertendefinitiong wer ist ein Experte?
Experten sind anhand des jeweiligen Forschungsvorhabens -taides individuell zu
definieren und ergeben sich aus zwei Aspekten. Erstens werden sie nach (ExXpédsen,
welches sich die Experten als Teil des Forschungsfeldes aneignen, ausgewahlt. Zweitens z&hlt
ihre soziale Reprasentativitat bzw. ihr spezifisch zu definierendaalso Status im Kontext
des Forschungsgegenstandes und des gesellschaftlichen Ra(tadfsrich 2019; Bogner et
al. 2014; Przyborski und Wohlr&ahr 2019; Baur und Blasius 2019; Meuser und Nagel.1991)
Mit Blick auf das spezifische Wissen werden Expeiitegr ihr breites und tiefes Wissens
spektruml dzO K Ratgeker und Wissensvermittiebeschrieben(Helfferich 2019, S. 67.1)
Diese gewahren dem Forschéungang zum sonst schwer zuganglichen impliziten Erfahrungs
und Betriebswissen sowie Wissen uber den spezifischen Forschungsbereich und Kontext
(Helfferich 2019, S. 671; Meuser und Nagel 19BD&ahingehend beschreibddrzyborski und
Wohlrab-Sahr (2008, S. 133Experten weiter alsPersonen odie Uber ein spezifisches
Rollenwissen verfligen, solches zugeschrieben bekommen und eine darauf basierende
besondere Kompetenz fur sich selbst in Anspruch nedamen
LyaoSazyRSNBE Rsbiéesa@esdhdeben ekainytian foNa a i 2 SR2 OK
raum. Zur Konkretisierung wird spezifisches Rollenwissen in der Methodenliteratur auch als
Experten oder Spezialwissen mit unterschiedlichen Auspragungen diskutiert. Analog zum
Wissensbasenansatz dieser Arbeit (vgl. Rap.) wird spezifisches Expertenwissen von den
AutorenHelfferich(2019, S. 681Bogner et al(2014, S. 17ffind Flick(2019d, S. 214ffWie
folgt zusammengefasst diskutiert:

{1 technisches bzw. Facbder Faktenwissen,

1 Prozessbzw. Insiderwissen Uber institutionelle Ablaufe, Handlunge®, u.

1 Deutungswissen Uber Hintergrinde, Kontexte, Interpretationen, etc.

% FahigkeitenRSd C2NAOKSNA 6 SNRSY Y S Aak éin s¢logNarsgindicBer wny r2ladik NA S o6 S
z |

unproblematischer Bestandteil der Qualifikation von Sozialwissenschaftlern angésehen 2 LJ¥ H nm o

- 122~

y
¢



3 Forschungsdesign und Methodik

Diese Differenzierung soll daher als erstes Kriterium fir die Expertendefinition der
vorliegenden Arbeit dienen.

Anknupfendan das Zitat der AutoreRrzyborski und WohlraBahrdefiniert sich ein Experte

des Weiterentber seinen sozialen Status bzw.dessenPosition In Anlehnung an die zu
erforschenden Wissensdynamiken, bietBogner et al(2014)einen sehr passenden Ansatz

fur diese Arbeit. Die Autorenfferenzieenzwischen Spezialisten, Experten und sogenannten
Elitenund verkniupfen diesenit (Experter)Wissen und Macht im Sinne des sozialen Status
sowieder FahigkeitVerbindungen zu anderen Wissensbestanfleiormen herzustellerund
EnflussauszulibenDer Experte besitzt im Vergleich zu den beiden abgegrenzten Gruppen
(Spezialisten und Eliten) sowohl ein hohes Mal3 an (Expévikssen als auch ein breites
Spektrum an Einflussmoglichkeiteim dieses Wissen durchzusetzen und zu verbreféiok
(2019d)bekraftigt diese Position und bezieht sich in seiner Veroffentlichung auf Bogner et al.
Fur diese Arbeit definiert sich ein Experte daher neben dem vorhandenen Wissen zusatzlich
uber dessen Einflussmaoglichkeiten.

Weiterfihrend weiserBaur und Blasiu€2019)zudem auf den bewussten Umgang mit der
Rolle des Experten im Rahmen der Forschungsarbeit hin. Die Autoren verweisen dabei auf die
Neutralitdt von Aussagen und darauf, dass befragte Personen nicht direkt vom Forschungs
phanomen betroffen sein sollten. Da dies jedoch wider der Zielsetzung dieser Arbeit ist, wurde
diesem kritischen Hinweis hiermit Rechnung getragen.

Auf Basis des nun hergeleitet®erstandnissesdefiniert sich ein Expertiir die vorliegende
Arbeit als solcher wenn dieser Uber das zur Beantwortung der Forschungsfrage notige
(Experter)Wissenverfiigt und eine entsprechende Position bzw. soziale Représentativitat
aufweist. Wahrend sich ddenotigteWissenam Theoriéramework(vgl. Kap2.4) ergibt und

an der Tatigkeit sowie Berufserfahrung im Forschungsfelatientiert, wird die soziale
Reprasentativitatan der Kombination aus TatigkeBerufserfahrung,Position bzw. Rolle
sowie der Zielgruppenangehdrigkeit festgemacht. Auf die gen&iterienauswahlird im

nachfolgenderAbschnittweiter eingegangen.

DerZugang zum Feld

Die Umsetzbarkeit von Experteninterviews steht und falttdem Zugang zum Forschungsfeld

dzy R RSy E&£diibknifie Psttantreaepte, wie der Weg ins Feld gesucht und gefunden
werden solltéd dzy R ! Yy g NI oI NJ SA ({(VBoyf 2G19, $.R36)n Ideizyiteratifr | y 6 I N.

werden jedoch unterschiedliche Hurden beschrieben, die dem Forscher Orientierung geben
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sollen. Generell wird empfohlen, Wert auf die Glaubwirdigkeit des Forschers zu legen,
Verstandigungsproblemen durch klare Kommunikation auf Augenhéhe vorzubeugen und
Zugange Uuber etablierte Netzwerke aktiv zu nutzen. Dabei wird jedoch betont, die Grenze
zwischen Forscher und Feld zu wahren, um die Datenqualitdt und Einhaltung des Daten
schutzes und der Forschungsethik zu gewahrleigWplff 2019; Saunders und Townsend
2018; Daniels und Cannice 2004; Friedrichs 2019)

Im Rahmen dieser Arbeit wurddementsprechend grof3er Wert auf ein transparentasd
serioses Auftreten gelegt. Die Geheimhaltung und Anonymitat, verbunden mit der
individuellen Klarung von Bedenken und Fragen der potentiellen Interviewteilnehmer,
wurden sehr ernst genommen. Dazu diente die informierte Einwilligfuats zentrales
Hilfsmittel. Ebenso wurdedie Expertendefinition als auch die Auswahlkriterien transparent
offengelegt. Die Kommunikation (inkl. Ansprache) auf Augenhdhe stellte durch die berufliche
Praxiserfahrung keine Hurde dahn die Unabhangigkeit des Forschers sicherzustellen, wurde
die berufliche Tatigkeit fur die Phase der empirische Forschungsarbeit unterbrochen und die
offentlichen Profile in den genannten Netzwerken entsprechend aktualisiert. Durch diese
klare Trennung vo Beruf und Forschung konnte auch das berufliche Netzwerk deshenss
genutzt und die Vertraulichkeit der Gesprache glaubwiirdig vermittelt werden. Dies wirkte
sich dementsprechend gleichsam auf die Offenheit und Gesprachsbereitschaft aus.

Fur die Kontaktaufnahme mit potentiellen Experten wurden das beruflichen Netzwerk des
Forschers, professionelle Netzwerkplattformen wie XING und LinkedIn sowie auf Fachmessen
(z. B. MeetIN@®) zuriickgegriffen. Fir die Kontaktaufnahme pev&l wurde die offizielle
universitare EMail-Adresse (inkl. Signatur) genutzt. Die zuvor angesprochenen explorativen
Interviews erleichterten die Kontakte dabei deutlich. Durch die gewonnenen Erkenntnisse
gelang es, potenziellen Experten diebeit gezielt naher zu bringen und diese fur Gesprache
zu gewinnen. Eine typische, generisch verwendete Ansprache isAnimang 2 ¢
Methodenzusétzezu finden. In der Regel folgte auf den ersten Kontakt ein personlicher
telefonischer Austausch, um die weitere Eignung, das Ziel sowie den groben Umfang der
Interviews zu klaren. Zwei markante Herausforderungegaben sich jedoch in der zeitlichen
Verfiigbarkeit der Experten durch das Jahresdmmlv. Jahresstartgeschaft und die parallel

aufkommende COVID9-Pandemie rund um den Jahreswechsel 2019 auf 2020. Die Auswahl

37 Informierte Einwilligunghat zum Ziel, potenzielleheilnehmerndurch ausfiihrliche Vorabinformationen eine
angemessene Entscheidungsgrundlage zur Teilnamaer Untersuchungu liefern(Hopf 2019a, S. 591ff.)
% MeetING¢ Firmenkontaktmesséer Ingenieuwissenschaften an der Hochschule HeilbrgHiN 2019).
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der Experten folgte dabei einer konkreten Sampi8tategie, auf welch&lachfolgendkurz
eingegangen wird. Erganzend und im Sinne der GT wurden die Experten im Rahmen der
Interviews direkt nach mdglichen weiteren Kontakten befragt, woraus in Folge mehrere neue

Beziehungen resultierte(Merkens 2019)

SamplingStrategieund SampleGrolie
Uber dieAuswahlder Expertenbestimmt sichdie empirische Datengrundlagderen Qualitat
und Koharenz und im Weiteren die Nachvollziehbarkeit sowie Transparenz der Ergebnisse.
Entsprechend isties ein elementarer Teilschritt der qualitativen Forschungsarbeiie
Auswahl orientiert sich dabei direkt an der Forschungsfrage, Zielgruppe 2Kaf) und
Methodologie (Kap3.1.1) (Robinson 2014; Merkens 2019; Baur und Blasius 2Mi6)GT
sieht klassisch ein theoretisches und materialgetriebenes Samipfirginne des iterativen
Vorgehens und damit die enge Verzahnung von Expertenauswahl, Datenerhebung und
-auswertung vor. Dieser Zyklus wird dabe zur theoretischen Sattigurdurchlaufenbzw.
bissich Belege wiederholen utkain weiterer Erkenntniszugewirmehr stattfindet(Mey und
Mruck 2009; Merkens 2019)Diese SamplingStrategie ist jedoch nicht immer strickt
anwendbar, weshalb in der neueren Methodendiskussionen die Offnung bzw. Flexibilisierung
des Samplings diskutiert wirdArgumentiert wird dabei mit dem Zugang zum Feld, dem
Themenumfang, nicht absehbaren Ergebnissen, einer nicht erreichbaren Sattigung und
limitierten Ressourcerfvgl. Stribing 2021; Kriukow 2023; Hildenbrand 20Z8)| sollte es
& S Amyit Bineen minimalen Aufwand an Datenerhebung ein Maximum an Datenanalyse und
folgender Theorieanalyse zu erreicbi@dildenbrand 2019, S. 41lle Argumente kommen in
dieser Arbeit zum TrageBtribing(2021, S. 534chreibt dazu weiter:
oln diesen Fallen kann es im Sinne einer flexiblen Anpassung der Verfahrensregeln
z. B.erforderlich sein, zu Beginn eines Projektes in einer komprimierten Feldphase
einen grofReren Materialumfang zu erarbeiten und die Regeln des theoretischen
Samplings dann erst im Verlauf der analytischen Bearbeitung des Material
konvoluts anzuwenden &
Daran orientiert sich die Expertenauswahl im Weiteren. Mit diesem Vorgehen gehen die
bewusste Auseinandersetzung mit den Auswahlkriterien einher. Da die Datenerhebung in
Teilen von derauswertung entkoppelt wird, muss sichergestellt werden, dass die Alswa
der Experten einerseits homogen hinsichtlich des betrachteten Phanomens, bei gleichzeitig

maoglichst hoher Heterogenitét hinsichtlich absehbarer Ergebnisse stattf{i&deibing 2021;
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Kriukow 2023; Bohm 2019)m ein mdglichst umfassendes, vollstandiges und facettenreiches
Bildim Sinne des Samplings sowig Beantwortung der Fragestellung zu ermdéglichen, wurde
auf eine kriteriengeleitete bewusste 8mpling3rategie zuriickgegriffen Dieses bietet ein

sehr effizientes und effektives Vorgehen bei maximaler Variationsmaoglichkeit beztglich der
Gesprachspartner und ermdglicht die geforderte Verbindung von Homogenitadt und
Heterogenitatim Sinne de&onzentrationsund Streuungsprinzg In der Methodenliteratur

wird jedoch angemahnt, dass diese Sampitgtegie stark von der Erfahrung des Forschers

im Feld abh&ngig ist. Zwar war die Erfahrung aufgrund der beruflichen Vorerfahrung gegeben,
jedoch qilt es kritisch anzumerken, dass diekintergrund potenziell die Gefahr einer
subjektiv geleiteten einseitigen Expertenauswahl birgt. Um dem vorzubeugen, wurde grof3er
Wert auf die transparente und nachvollziehbare Aufbereitung der Methoden und des
Vorgehens, inkl. Auswahlkriterien und der Vered der Expertengelegt (Saunders und
Townsend 2018, S. 486 ff.; Akremi 2019; Bogner et al. 2014; Flick et al..Zm&9gforderte
Homogenitat wurde dabei durch die getroffene Zielgruppenfestlegung &agd, Technical

& ITKIB$ im Sinne des Konzentrationsprinzips auf zwei spezifische, verhaltnismaRig
homogene Gruppen erreicht. Innerhalb dieser beiden Gruppen wurde die Heterogenitat im
Sinne des Streuungsprinzips und des Ziels eines grolRen Facettenreichtums durch eine

heterogene Verteilung der Expertemzielt (Akremi 2019)

Analog zur Samplir§trategie sind jedoch ebenso Anpassungen der Safpl&e notig, da

diese, wie zuvor im Sinne der GT beschrieben, nicht beliebig bis zur theoretischen Sattigung
erweitert werden kann. Die Herausforderung besteht jedoch darin, dassadipl8Grof3e in
RSNJ aSUiK2RSyft AdSNI (dzNJ HBs2giptiaNdh disrNik Gegeénsafz dair A S NI
quantitativen Sozialforschung keine allgemeinen Anhaltspunkékremi 2019, S. 325)
Allgemein wird die Orientierung am begrenzt®essourcesiRahmen, der Zielsetzung, der
gewdahlten Methode und eine Schatzung der Minimagw. Maximalanzahl anhand von
Erfahrungswerten empfohlefRobinson 2014; Bogner et al. 2014; Baur und Blasius 2019;
Saunders und Townsend 2018; Akremi 2019; Flick et al. 20D#apegrenzten Ressourcen

sind fir Doktorarbeiten obligatorisch. Zielsetzung und Methode gehen Hand in Hand und
orientieren sich im Weitern aMarschanPiekkari und Welclt2004) die betonen, dass bei
Experteninterviews eine reprasentative und reliable Datenbasis statt eines grof3en Samples im
Vordergrund stehtAkremi 2019, S. 3Z8hrt dazu im Kontext der Zielsetzung weiter aus, dass

a A O Kbresies vind tiefgehendes Spektrum an Informationen tiber den Gegenstandsbereich
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WXB8 A0K2Y YAl NBfFGAD 6SyAIHd FRINI RSGN K AlySly<
dieser Ausfihrungen und der Zielsetzung dieser Arbeit wurde unter Bertcksichtigung der zur
Verfugung stehenden Ressourcen, Netzwerke und Kontakte eine realistisch erreichbare
Schatzung von 185 Interviewteilnehmern eingeplant. Leé&rtdlich wurden 21 Interviews
gefuihrt, davon drei explorative Interviews.

Hinsichtlich der Sattigung zeigten sich bei der Transkription und Auswertung der 18
strukturierten Experteninterviewsereits nach 14 Interviews deutliche Redundanzen und
breite, tiefe sowie facettenreiche Ergebnisse. Das letzte gefuhrte strukturierte Experten
interview (B15) zeigte sich in seinen Ergebnissen als ganzlich redundant und wurde aus diesem
Grund nicht explizit transkribiert und weiter verwertet.

Saunders und Townseng018, S. 488p S 2y Sy | 0 dl@K argué th& ywkeke a
saturation is notreached, this means that the phenomenon has yet to be fully explored, not
that findings are invaliél ki der Folge entkoppeln die Autoren mit ihrer Aussage die Sattigung
zum Teil von den Ergebnissen. Dies ist insbesondere dahingehend von Bedeutung, als dass es
sich bei der Digitalisierung und deren Auswirkungen auf die Wissensdynamiken um ein sehr
dynamisties Ph&nomen handelt, welches sich stetig weiterentwickelt. Daher ist eine

theoretische Sattigung der Fragestellung selbst zum Zeitpunkt der Erhebuamggeiir stellen.

Auswahlkriterien und Expertenauswahl

Aufbauend auf der Expertendefinition und der gewahlten Samgitngtegie, waren(r die
konkrete Auswahl passerat Gesprachspartnevor allemdie zu erwartendeQualitat, Tiefe
und Breite des Wissens der potentiellen InterviewteilnehmasschlaggebenGaunders und
Townsend 2018; Merkens 2019n Anlehnung an das in Kapitgl4 herausgearbeitete
Theorieframework fand im Weiteren eine Orientierung an den vier Ebenen3%té&ine
weitere Orientierung bot das KonteEbenenmodell nacMarschanPiekkari et al(2004, S.
246), welches im folgenden Kapitel betrachtet wirduf Ebene der Akteursgruppen und
Unternehmen war das zentrale Auswahlkriteriwiligatorischdie Einordnung al$echnical
und I'FKIBS (WZ 62 / WZ 63 / WZ 71) odatomobitOEM. Seitens {KIBSvurde jedoch die
Entscheidung getroffen, die WZ 63 nicht zu beriicksichtigen. Aus der parallel durchgefihrten
Sekundaranalyse (vgl. KapigR.1& 4.1.2) ging hervor, dass KIBS der WZ°&8Summe nur

etwa 3% (eigen8erechnungnhand der erhobenen Sekundardaten) der KIkfgruppe im

39 Ebenernvgl. Kap. 2.4Akteursgruppenebene, Unternehmensebene, Projektebene, Individualebene
40Wz 63 umfasst Informationsdienstleistungen, insbesondere der Datenverarbeitung, dem Weiligwirtab
und Tatigkeiten, die die Lieferung von Inhalten und Medien betref&tatistisches Bundesamt 2009)
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deutschen Raum reprasentiereMit diesem Ausschluss ging zuglegthe weitere Scharfung

der Zielgruppe einher. Im Weiteren wird daher zwischen Ingenkeaw. ING(WZ 71und I'F

KIBS (WZ 62) differenziert.

Auf Unternehmensebene wurde hinsichtlich dem Streuungsprinzip bei der Auswabhl
potentieller Gesprachspartner darauf geachtet, sowohl Vertreter aus grél3eren als auch
kleineren Unternehmen einzubeziehen und so die Reprasentativitat, Diversitat und Retiabilita
der Aussagen und Ergebnisse zu starken. Da diese Forschungsarbeit die Auswirkungen einer
langanhaltenden Veranderung betrachtet, welche einer Vergleichsbasis bedarf, wurden
Startups und ahnliche junge Unternehmen bewusst ausgeschlos8esetzend am
besdtiriebenen sozialen Status und der Reprasentativitat der Experten, wurderzierten

und umfassendeen Beantwortung der Forschungsfragewie der konkreteren Auswahl
mogliche Kandidaten zudem nach Rolle bzw. bekleideter Positaarsgewahlt Als
grundlegende Vorauswahl wurden bspw. audnternehmensrankings einbezogen. (B.
automotivelT(2020)ca 5A S ¢BRISYRUGEGEAAGSNI Ay 5S8dzia OKf | YR
Der Zielsetzungden theoretischen Grundlagennd der Einflussnahm#éolgend, wurdeals
Auswahlkiterium auf Projektebenelefiniert,dass Experten operatin einer reprasentativen
Rolletatig sein missenHierzu wurden ProjektleiteBereichsleiter AccountManagerund
operativ tatige Geschaftsfihredentifiziert Diese Positionen gehdren im Projektkontext zu
den am starksten vernetzten und sind erfahrungsgemalf im intensiven Austausch mit-Projekt
akteuren, Kunden und anderen KIB®ein strategische Posititen und Projektmitarbeiter
wurden hingegenbewusst ausgechlossenda die Verantwortlichkeit fiAufgaben Projekt
vertrage und-organisationsstrukturen sowie Teamzusammenstellunigetier Regebei den
gewahlten Rollen verortet sind und dieser Blickwirdatstfehlen wirde.

Zuletzt wurde auf Individualebene, soweit moglich, nach fachlicher Eignung und Erfahrung in
der Automobilbranche eingegrenzt. Hierzu wurden 6ffentliche Prafile personliche (Vo)
Gespréachdinkl. gewonnene Eindruchken beruflichen Kontextgenutzt, um eine Einschatzung

der Eignung undes vorhandenen Wissens festzustellen. Des Weiteren wurde als Kriterium
ein Mindestmaf von 10 Jahréreinschlagiger Berufserfahrung angesetzt, um sicherzustellen,
dass die Teilnehmer einen langeren Zeitraum betrachten und bewerten kénnen.

Insgesamt wurde mit den definierten Auswabhlkriterien eine moglichst hohe Heterogenitat bei

maximaler Gleichverteilung tber die WZ angestrébesschliel3t im Sinne der Vielfalt ebenso

41 Grundagefur die Wahl der mindestens zehnjahrigen Berufserfahrwagder Verlauf der Digitalisierung (vgl.
Kapitel2.1), die seit 2011 im gesellschaftlichen Kontext zunehmend verhandelt wird
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Geschlecht und Alter ein, wobei dies nicht im Fokus dieser Arbeit stand und nicht leistbar war
(sowohl seitens Ressourcen als auch Verfiigbarkeit von ExpéBegher et al. 2014Eine

genaue Aufschlisselung der Expertgrdet nachfolgendstatt.

Auf der zuvor eingegrenzten und beschriebenen Basis wurden die letztendlich interviewten
Experten ausgewahltUm die Perspektive der KIBS um die Auftraggeberseite zu erweitern,
wurden passend zu den WZ der KIBS drei OEMs hinzuge2adgrund der aktiven Nutzung

des professionellen Netzwerks des Forschers wurde bewusst auf ein ausgewogenes Verhaltnis
aus bereits bekannten und unbekannten Experten geachtet. EIf der 20 interviewten Experten
waren dabei bereits personlich aus vorherigamginsamerProjekten bekannt, neun davon
explizit aus dem betrachteten Untersuchungsfeld. Insgesamt wurde auf ein mdglichst
ausgedthenes Verhaltnis zwischen den drei Gruppen {JNTXIBS, OEM) sowie den zuvor
bekannten und unbekannten Experten geachtet. Eine quantitative Ubersicht bzgl. der
angefragten potentiellen Interviewpartner ist Anhang2 ¢ Methodenzusatzeu finden

Um ein transparentes Bild fur die Auswahl der Interviewpartner und deren Relevanz fur die
vorliegende Arbeit zu vermitteln und die Aussagekraft der prasentierten und diskutierten
Ergebnisse zu untermauern, wird nachfolgend ein Uberblick zum arbeitsbiagehph
Hintergrund der Gesprachspartner gegebemis@tzlichelnformationenzu den Interviews,
siehe Anhang2 ¢ Methodenzusatze Abbildungl4 zeigt die Verteilung der 20 Interview
partner in Relation zur bekleideten Position und der Altersgruppe zum Zeitpunkt der
GespracheEnde 2019 und Anfang 2020. In der vertikal&thse sind die Positionen zum
Zeitpunkt der Interviews abgezeichnet, in der horizontalen die Altersgruppe. An den Farben
ist die Zugehorigkeit zu Wirtschaftszweig (WZ) bzw. Gruppe zu erkennen. An der GroRRe des
Kreises und der Zahl im Kreis (xxJ) ist disahlagige relevante Berufserfahrung (je grofier,
desto mehr Erfahrung) und die Nummer des Befragteg &Bzulesen. i@ Zuordnung zu den
Wirtschaftszweigen wurde auf Basis der Unternehmensangaben in der Bisnode Firmen
datenbank mit Stand 02.12.2019 vorgenommen (vgl. &u2t).

Die Nummern E1 und E2 bezeichnen die beiden im Juli 2019 explorativ gefiihrten Interviews
zur Themeneingrenzung. Das driteplorative Interview wird nicht genannt, da sich aus
diesem Kontakt das separate regulére Interview B12 ergab. Die fehlenden Nummern B16 und
B17 waren Platzhalter fur geplante Interviews, die jedoch nicht realisiert wurden. Die
einschlagige Berufserfahrgrhdngt mit wissensintensiven Dienstleistungen irbiw. ING

Bereichzusammen und liegt im Durchschnitt bei 11,5 Jahren, mit den beiden Extremen vier
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Position
WZ71/62
— Wz 71
Geschaftsfiihrer
' B8 B3 B13 WZ 62
operativ (10)) (25)) (100)
Geschaftsfithrer El OEM
strategisch (19
. B14
Prokurist (10))
B15 B9
Leiter Entwicklung (10)) (17))
) ) B19 B7 B18
Bereichsleiter (101) (14)) (15J)
) B10 B2 B11
Teamleiter (111) (71) (4)
B1 B4 B6 E2
Projektleiter (a1 (191) (@ (7))
B20
Projektkoordinator (9))
B12
Teilprojektleiter (@1
BS
Senior Consultant (0
u30 30-40 40-50 450 | Alter

WZ 71: Architektur- und Ingenieurbiirus; WZ 62 = Erbringung von Dienstleistungen der Informationstechnologie

Abbildung14: Ubersicht Interviewteilnenmer nach Alter, Position, Erfahrung, WZ
Quelle Eigene Darstellung

Jahre (B11) und 25 Jahre (B3). Interviewee 11 wurde trotz der formal fehlenden Erfahrung zur
Gruppe der Befragten hinzugezogen, da den vier Jahren einschlagiger Erfahrungen acht Jahre
Transformations und Digitalisierungserfahrung sowie 13 JahreéSéfviceErfahrung in der
Versicherungsbranche vorausgingen. Ahnlich stellt sich die Situation bei Gesprachspartner E2
dar, da hier rund 13 Jahre Erfahrung inQidtsourcing, Digitalisierung und Projekt
management in der Luftfahrtbranche anzurechnen sind.

Nicht direkt aus der Grafik erkennbar ist die Geschlechterverteilung, die sich auf 20% Frauen
bzw. vier Teilnehmerinnen belauft, wovon drei zur WZ 62 und eine zu WZ 71 / 62 gehdren.
Zur Wahrung der Anonymitat wurde bewusst auf eine Zuordnung der Befragten verzichtet.
Ebenfalls nicht zu erkennen ist, dass sieben der Teilnehmer zum Zeitpunkt der Interviews
einen Lehrauftrag an einer Hochschule oder Universitat hatten und somit Lehre in den Feldern
der Digitalisierung, des Projektmanagements oder Softwareentwicklung durchfiihrten.
Davon waren zwei aus dem WZ 71 / 62 (B9, B15), vier aus WZ 62 (B3, B8, B10, B13) und ein
Experte bei einem OEM (B19) beschéftigt, der seitens seiner Tiggfglder sowohderIT als

auch dem Ingenieurwesen zugeordnet werden kann.

Als markanter Ausreif3er in Bezug auf die Altersgruppe ist der Befragte B12 zu nennen: Trotz
des jungen Alters von 26 Jahren (zum Zeitpunkt der Interviews) lagen bereits acht Jahre

einschlagige Berufserfahrung bei zWeGKIBIWZ 71) vor, die sich durch ein duales Studium
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mit ununterbrochenem Ubergang in den Beruf erklaren lasbsyesameeigtAbbildungl4,
jedochdass eine gleichméRiige und breite Verteilung der Interviewees angestrebt und erreicht
wurde, sowohl beziglich dehltersverteilung undWZ als auch derPosition. Den beiden
Prinzipien des Streuungsnd Homogenitatsprinzips wurde demzufolge bei der Auswahl der
Interviewpartnernachgekommen.
Die sechsGesprachspartner, die unternehmensseitig den beiden WZ 71 / 62 zuordenbar
waren, wurden fur die weitere Verarbeitunganhand deren Aufgabenfelderufgeteilt. So
bewegen sich die Aufgabenfelder der Gesprachspartner B4 und B9 zwischen den Ingenieurs
und IFDienstleistungen. Die Aufgaben von B14 waren der IT zuzuordnen und die Aufgaben
der Gesprachspartner B12 und B15 lagen im Ingenieurbergicist den FKIBS zuzuordnen,
wurde jedoch im weiteren Verlauf nur erganzend einbezodgtbwar wie bereits bemerkt
ein spates Followp Interview (12.03.2021), welches nicht explizit transkribiert wudie,
diesesdie bereits erarkiteten Ergebnisse nur bestatigte urietine neuen Erkenntrss
brachte Zu den OEM/ertretern kann erganzt werden, dass B18 von seinem Tatigkeits
schwerpunkt tendenziell der IT, B20 dem Ingenieurswesen und B19 beidem zugeordnet
werden kann, wodurch die beiden Zielgruppen (IMA@T-KIBS) dieser Arbeit entsprechend
mit je 1,5 \értretern von OEMSeite hinterlegt sind. Insgesamt ergibt sich folgende Verteilung:

1 drei AutomotiveOEMVertreter (B18, B19, B20),

{1 acht IngeniewKIBS (B2, B4, B6, B7, B9, B11, B12, B15),

1 neun ITKIBS (E1, E2, B1, B3, B5, B8, B10, B13, B14).
DerReprasentativitat deBefragtenund somit der Glaubwtirdigkeit der erhobenen Davend
damit Rechnunggetragen, dass es sich um etablierte Unternehmen mit Auftrdgen in der
Automobilbranche und im Bereich der digitalen Transformation bzw. Digitalisierung handelt.
Unter den 20 befragten Unternehmen befinden sich setWGSKIBS, die in der Automobil
brancheam Umsatz gemessen zu den Top 30 in Deutschland z&8emnger Fachmedien
Wiesbaden 2019Die zwei UbrigefNGKIBS sind nicht in den Rankings gefiihrt, z&hlen jedoch
beide zu den etablierten Unternehmen in der Automobilbranchef Seiten der FKIBS
stechen zwei Unternehmen heraus, die nach Umsatz in der Automobilbranche in Deutschland
zu den Top 3 zahlefautomotivelT 2020)Ein drittes ITKIBS z&hlt in Deutschland zudem zu
den Top 10 nach Umsat&taufenbiel 2021)Die vier anderen FKIBS werden in keinem

Rankinggefuhrt, sind aber ebenfalls etablierte Unternehmen in der Automobilbranche.
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3.2.3  Der Interviewleitfaden als Erhebungsinstrument

ocAuch wenn dies paradox klingen mag, es ist gerade der Leitfaden, der die

Offenheit des Interviewverlaufs gewahrleisté¥leuser und Nagel 1991, S. 449)

Ansetzend an der theoretischen Vorarbeit, der methodologischen Ausrichtung und den
Experteninterviews als Priméardatenquelle, wurde der Leitfragebogen als Instrument zur
Datenerhebung genutzt. Analog zum einleitenden Zitat hei3t es dazu in der Methoden
literatur, dass es die Vertrautheit des Forschers mit den grundlegenden thematischen
Zusammenhangen erlaubt, das Interview frei und offen zu fihren und kompetent aufzutreten.
Gleichsam bietet ein Leitfragebogen Orientierung im Gesprach und verminderisikas §ich

in nicht forschungsrelevanten Themen zu verfang®teuser und Nagel 1991; Flick 2007,
2019d; Bogner et al. 2014; Daniels und Cannice 2@ié)Leitfragebdgen unterliegen dabei
jedoch keinen allgemeingultigen Regeln, sondern bieten ein Spektrum an Mdglichkeiten und
sollten fur die praktische Anwendung und Zielsetzung angemesser{Rik 2007, 2019d;
Bogner et al. 2014; Helfferich 2019; Hopf 2019bje Ausgestaltung orientiert sich dabei am
Apell vonVogt und Wernef2014, S. 33) Soooffen wie méglich, so strukturiert wie nétig

Explorative Interviews] eitfragebogengestaltung und Pretest

Wie bereits kurz angesprochen, wurden zur Orientierung und thematischen Eingrenzung der
Empirie im Sommer 2019 dreixplorative telefonische Interviews im Untersuchungsfeld
durchgefihrt. Zur Dokumentation und als Auswertungsgrundlage wurde auf Gesprachs
protokolle und Tonaufnahmen (inkl. mindlicher Zustimmung) zurtickgegi(iBegner et al.
2014) Aus der Auswertung ergaben sich erste begriffliche und thematische Zusammenhénge.
Ebenso konnte losgelost von den bisherigen beruflichen Erfahrungen ein erster Eindruck
davon gewonnen werden, mit welchen Themen sich Ill& und I'FKIBS im Kontext des
Forschungsgegenstandes auseinandersetzen und wie diese einzelne Themen einordnen sowie
bewerten. Die so erfassten Themenbereiche flossen in geclusterter Form bspw. als
Schwerpunktthemen in den Leitfragebogen ein. Neben demliltizen Aspekt wurden die
expbrativen Interviews zur Scharfung der Zielgruppe und zur Identifikation potentieller

sprachlicher Hirden genutg¥ogt und Werner 2014)

Der Leitfragebogen wurde vor allem als Hilfsmittel zur strukturierten Datenerfassung und zur

Vergleichbarkeit zwischen den Experten genutzt. Im Sinne der GT, der beiden Formen der
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Experteninterviews und der Zielsetzung stand die Erzahlaufforderung im Vordergrund,
wodurch es nicht zwingend notwendig war, allen Gesprachspartnern absolut identische
Fragen zu stelle(Bogner et al. 2014; Helfferich 2019; Vogt und Werner 20843sprechend
wurde ein allgemeiner Ldiagebogen entwickelt, wie er iAnhang2 ¢ Methodenzusatzezu

finden ist. Fur die befragten OEMs wurde dieser leicht abgewandelt, da sie in der Befragung
die Doppelrolle des Projektbeteiligten und des Auftraggebers einnahmen. Zu diesem Zweck
wurde etwa die Frage nach bisherigen Dienstleistererfahrungen ergénzt und andere Fragen
Im Zuge des Interviews entsprechend den individuellen eképektiven umformuliertDie
eigentliche Erstellung des Leitfragebogens folgte den nachfolgenden sechs Arbeitsschritten

nachBogner et al(2014, S. 32ff.)

Nr. | Schritt Grundlage
1 Erstellung eines 1 Fragensammlung durch Theoriearbeit unt
Gesamtfragenkatalogs explorative Interviews

2 | Definition der Erhebungsmethode § Strukturierende & theoriegenerierende
Experteninterviews
3 | Generierung von Themenblocken § EbenendesTheorieframework (Kaj2.4)
(nachVogt und Wernef2014)vier Blocke) als Grundstruktur
1 Untersuchungsfragen (nachfolgend)
1 Ziel60-120min InterviewgBogner et al.
2014; Helfferich 2011)
4 | Entwicklung von Interviewfragen |{ Heruntemgebrochere FF und UF in
spezifische, moglichst offene Fragen
1 Erganzendénformationsbedaré der
Befragten(Daniels und Cannice 2004)
5 | Differenzierung und Strukturierun(§ Maoglichst natirlicher Gesprachsfluss durc
der Interviewfragen offene Erzahlaufforderungen
1 GesprachsstruktufHermanns 2019)

1 Struktur und Zusatze (nachfolgend)
6 | Erprobung bzw. Pretest des 1 Probelauf und Anpassung des Frageboge
Leitfragebogens im Untersuchungsfeld

1 Optimierung(nachfolgend)

TabellelO: Entwicklungsschritte Leitfragebogen
Quellen Bogner et al. 2014; Vogt und Werner 2014; Helfferich 2019; Meuser und Nagel 1991; Hermanrmsg&ddZusammenstellung

Zu Schritt drei wurden aufbauend auf der Forschungsfrage, Zielsetzung und der in Kapitel 2.4
erarbeiteten Ebenen die nachfolgenddrei Untersuchungsfragen generieiese leiten sich
aus zentralen Teilaspekten der FF ab und dienen deren gezielten Beantwortung, indem

spezifische Aspekte adressiert und einzelne Fragen gezielt zusammengefihrt werden
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1 UF1:Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KKABS Beziehungen aus?

1 UF2:Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KIBEM Beziehungen akis

1 UF3:Wie verandert die Digitalisierung die projektbezogene Zusammenarbeit

(Kommunikation und Interaktion) von und mit wissensintensiven Dienstleistern?

Da sich einzelne Fragen durch den Erkenntnisprozess des Forschers im Verlauf der Gesprache
weiterentwickeln kdénnen (Scharfung, Fokus, Sattigung), dienten die Untersuchungsfragen
zudem als Orientierung und damit als Ubergreifende Leitfra@¢opf 2019b; Meuser und
Nagel 1991; Bogner et al. 2014; Helfferich 2019; Kuckartz 2014)
Zu Schritt vier und fuinf wurde darauf geachtet, die einzelnen Fragen so zu gestalten, dass
immer nur ein Aspekt angesprochen und @efragten in ihren Antworten eigene Schwer
punkte setzen konntefVogt und WerneR014) Dies fiuhrte dazu, dass die relevanten Aspekte
herausgestellt und der Gesprachsflygestarktwurde. Soweit sinnvoll und mdglich, wurden
2FFSYS dzy R yACHNE 35 EHa Sias, W SWoaWann) bevorzugteld
2018, S. 131; Bogner et al. 2014)
Aufgrund der unterschiedlichen Hintergrinde der Befragten wurde nach Mdglichkeit
versucht, direkt den potenziellen Informationsbedarf abzuschéatd@aniels und Cannice
2004) Daher wurden Gedankenstitzen, Erinnerungen, Hinweise, Bilder, Stichworte und
ahnliche Elemente eingebund€Hlelfferich 2019; Vogt und Werner 201£&)n genutztes Bild
war bspw. das der Dreiecksprojektkonstellatiord LIN (i S NJ aus KIBSEIRIBS. Hird
beispielhaftes Stichwort war etwa die DSG¥{nh Rahmen regulativer Einfliisse, um den
Gesprachspartnerioei Bedarfeinen maoglichst greifbaren Einstieg in die relativ abstrakte
Frage zu bieten, sodass sie diese dennoch frei beantworten konnten. Die DSGVO wurde dabei
bewusst als eine minimale Beeinflussung seitens Forscher gewahlt, da dieses Thema im Jahr
2018 mit Inkrattreten des Bul3geldvollzugs omniprasent war. Analog wurde mit Hinweisen
und Hintergrundgedanken verfahren (im Fragebogen blau hinterlegt).
Mit Blick auf den durchgangigen Gesprachsfluss orientiert sich der Leitfragebogen an der
weiter unten beschriebenen Gesprachsstruktur n&tdrmanng2019) Inhaltlich begann der
Gesprachseinstieg mit bewusst offenen, allgemeinen Fragen und der Erklarung des
Leitfadenaufbaus mit dem Bild des Trichters von Makro nach MikengBogner et al. 2014;
Helfferich 2019; Held 2018; Hermanns 2Q18yr inhaltlichen Strukturierung wurden 11

Fragegruppen erarbeitet, wobei auf eistnhafte Abfolge der Fragen geachtet wurde, da

42 DSGVODie DatenschutzGrundverordnundst diecr SNB NRy dzy 3 X8 1 dzy { OKdzi1 vy I G NN
Verarbeitung personenbezogener Daten, zum freien DatenverkEbiParlament 2016b).
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Antworten wiederum das Ergebnis und Folgeantworten beeinflussen koriHeffferich

2019) Aus diesem Grund wurden elementare Begrififsd Verstandnisfragen an den Beginn
gesetzt. Ebenso wurde darauf geachtet, dass Fragen mit absehbar umfangreichen Antworten
vor Fragen mit absehbar kurzen Antworten angeordnet wur@éogt und Werner 2014)
Zusatzliche weiterfiihrende und gespréachserhaltende Fragen (im Fragebogen gelb hinterlegt)
wurden ans Ende der jeweiligen Fragegruppen gesetzt. Sofern nicht ohnehin bereits im
Gesprach mitbeantwortet, wurden diese in den Gesprachen abhangig von der Zeit
eingebracht oder weggelassddm Raum fir Nachfragen 0.4. zu lassen, umfgssdeFragen
gruppe nur ein bis drei Haupbzw. Pflichtfragen (im Fragebogen grin hinterle@pgner et

al. 2014; Helfferich 2011; Vogt und Werner 2014)letzt wurden fir den Gespréachsausklang
wiederum bewusst offene und allgemeine Frag@anSinnecines Ausblicls (unterstitzt durch
Stichworte wie Hirden, Mdglichkeiten, Potentiale, Herausforderungen) sowie offene Punkte
und Feedback eingefug¥ogt und Werner 2014)

Zum sechsten und letzten Schritt folgten an die Ausgestaltung des Leitfragebogens zwei
Pretests bzw. Probelaufe im UntersuchungsfélBeide Probelaufe wurden in Prasenz, also
faceto-face, durchgefiihrt und dienten der Prifung des gesamten Leitfragebogens auf dessen
Umsetzbarkeit sowie Angemessenheit in einer Praxissituation. Konkret wurden mit dem
Pretest drei Zwecke Ziele erfolgreicérfolgt: 1. Prifung auf dessen Potential, zielfiihrende
Daten zur Beantwortung der Forschungsfrage zu erhgleéeichbold 2019; Held 201,82.
inhaltliche Optimierungen hinsichtlich Umfang, zeitichem Rahmen, Gesprachsfluss,-Fragen
kondensieung, Verstandlichkeit, Mehrdeutigkeit und VollstandigkBagner et al. 2014;
Weichbold 2019; Held 2018; Daniels und Cannice 2@0%) 3. Reduktion der Einflussnahme

des Forschers und damit Reflektion von Wirkung und Wahrnehmung, Wording und Sprache
(Bogner et al. 2014; Siebert 1998; Meuser und Nagel 1991; Weichbold 2019; Hermanns 2019;
Vogt und Werner 2014)nsbesondere zum dritten Punfdnd eine Auseinandersetzung mit
psychologischen Faktoren statt, die das Gegenluber bewusst oder unbewusst im seine

Antworten undVerhalten beeinflussen konndrield 2018; Jedinger und Michael 2019)

Interviewsetup und-vorbereitung
Eininterviewgilt alssoziale Interaktion, in der ein gemeinsamer Kontext geschaffen wird, um

Erfahrungen, Ideen und Bedeutungen auszutauschen (i.d.R. einseitig). Diese Interaktion gilt es

43 pretestPartner. 1. zumGesprachsatpunkt AccountManager mehrjahrige Berufserfahrung als Projektleiter
in IT-Projekten in der Automobilindustri® zumGesprachsztpunkt Teilprojektleiter, mehrjahrige
Berufserfahrung in FVeranderungsprojekten, u.a. in der Automobilindustrie.
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durch den Forscher zu gestalt@dopf 2019b; MarschaRiekkari et al. 2004; Helfferich 2019;
Bogner et al. 2014 BeiBaur und Blasiu@019, S. 669)eildt es dartber hinaus, dass von der
sorgfaltigen Gestaltung der Interviewsituation die Gute und Brauchbarkeit der erhobenen
Primardaten abhangiit Blick auf die Zielerreichung uchgemessenheit des methodischen
Vorgehens zur Beantwortung der Forschungsfragede als Ausgangspunkt derAbbildung

12 gezeigte Kontextansatz gewaliMarschanPiekkari et al. 2004; Flick 2019@er Kontext

ansatz entspricht der Grundhaltung des Forscherand dem Ansatz der GT, indem

External
Context

External

Datenerhebungund -auswertung Context

alsgeschlosserneProzesgelten

Organisational
Context

Organisational
Context

Im Sinne des Hintergrunds de

Forschers tragt dieser Ansal Individual
Context

(Interviewee)

Individual
Context
(Interviewer)

Interview
Context

zudem den beidseitig

vorhandenen  Vorbedingungen
Abbildungl5: Die vier Kontextebenen eis&orschungsinterviews

Rechnung Dies kommt der Quelle MarschanPiekkari et al(2004, S. 246)_ayout angepasst

Bewertung der erhobenen Daten zugute und erméglicht eine differenzeeBeurteilung der

Daten. Der Begriff des Kontextes beschreibt dabei die Umgebung oder das Umfeld, das mit

einem zu untersuchenden Phanomen assoziiert wird. Es wird dabei zwischen der Perspektive

der Interviewdurchfiihrung, also der eigentlichen Datenerhebung (gestrichelte Limd)der

inhaltlichen Pengektive (volle Linien) differenzie(MarschanPiekkari et al. 2004)

Der inhaltliche Aspekt bezieht sich in dieser Arbeit vor allem auf die Erhebung von

Hintergrundinformationen der Interviewpartner, wie er im Rahmen der Expertenauswahl

behandelt wurde. Die Kontexte (individuell ~ Position, organisational ~ Unternehmersgrof3

-hierarchie, extern ~ Markt / Konkurrenz) spiegeln sictler bewussten Stichprobenauswahl,

der Leitfadenerstellung under Datenauswertung hinsichtlich Datengrundlage und Vergleich

barkeit wider. Ergénzend wird betont, dadshangig davon wie fremdder &hnlich sich die

Kontexte von Forscher und Interviewpartfesind,dies direkten Einflusauf den Gesprachs

verlauf und die Beziehung zwischen den Partéhah Da der Forscher einerseits mit der

Zielgruppe und andererseits mit den Aufgaben sowie Rollen vertraut war, gelang es in der

Regekine Atmosphare auf Augenhodhe zu schafftarschanPiekkari et al. 2004)

Der Interviewkontext hingegen bezieht sich direkt auf die Interviewsituation bzw. die

Durchfihrung des Interviews als soziale Interaktion. Dies betont den intersubjektiven

44 Zugunsten des Leseflusses wird im weiteren Verlauf der Arbeit zwischen den Begriffen: Gesprachspartner,
Experten, Befragte und Interviewteilnehmer odaterviewpartner variiert.
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Charakter, woraus die Fragen nach Vorbereitung und Setup und damit nach Form, Ort, Zeit
und Situation des Interviews folgen. Eine Aufstellung der tatséchlichen Interviews und deren

Rahmen ist iMnhang2 ¢ Methodenzusatzeu finden.

Orientiert an den vorherigen Fragen liefert die Methodenliteratur ein breites Spektrum an
Empfehlungen zum Setup und zur Planung eines Interviews. Ein zentraler Aspekt ist dabei die
raumliche Dimension. Sofern es moglich war, wurden die Interviews pesBddiv. faceo-

face bei den Gesprachspartnern vor Ort durchgefihrt (sechs InterviBnes)Hirden waren

die raumliche Distandie allgemein angespannte zeitliche Lage zum Jahreswechsel @2/19
03/20) sowidadie aufkommende COVALB-PandemieDahergestdtete sich die Terminfindung

fur personliche Gesprache aul3erst kompliziert und es musste auf-wiehelosprachbasierte
Interviews ausgewichen werden. Einschrankungen hinsichtlich des Informationsgehaltes, der
Kontrollierbarkeit, fehlender Mimik und Gestiowie der generellen Interviewsituation des
Gegenibers mussten in Kauf genommen werden. Wahrgenommene Ablenkungen der
Teilnehmer, Stérungen und Unterbrechungen wurd@nTranskripprotokolliert (Held 2018;
MarschanPiekkari et al. 2004; Growe 2019a; Bogner et al. 2@ié)\orortgesprache fanden
dabei in separierten Besprechungsraumesder in Besprechungsbex statt. Bei allen
Gesprachsterminen wurde auf das Zeitmanagement und Pufferzeiten, ein angemessenes
auReres Erscheinungsbild (business casual thessowie eine beidseitig moglichst
angenehme Siausrichtunggeachtet (Daniels und Cannice 2004; Held 2018)

Zeitlich wurden die Interviews auf 6D Minuten ausgelegt. Die gefiihrten Interviews hatten
eine Lange zwischen 4Gl0 Minuten mit einem Durchschnittswert von 97 Minuten inkl.
BegrifRung, Einleitung und Verabschiedyhrippf 2019b; Held 2018; Bogner et al. 2014)
Langere Interviewzeiten ergaben sich aus der Bereitschaft und dem Interesse der Interviewten
heraus, sich wahrend des Interviews kritisch zu reflektieren und die Themenschwerpunkte zu
vertiefen. Dies fuhrte in einigen Interviews zur Neubewertlnzgv. Definitionenbekannter
Begriffe und Wirkzusammenhénge. Bezulglich der Anzahl an Intemwiende von Daniels und
Cannice(2004) empfohlen, maximal zwei Interviews pro Arbeitstag einzuplanen, was aus
organisatorischen Griinden ein einziges Mal nétig war und sonst vermieden werden konnte
Da die Experten aus drei Gruppen stammten, wurde versucht|rderviews moglichst

abwechselnd zu fuhren, um damit bewusst zwischen den Perspektiven zu wechseln.

45 Business Casudakeschreibt einen Kleidungsstil, deeniger formell ist als die traditionelle Geschafts
kleidung,zugleichaber einen professionellen Eindruck vermitt@xford University Press 2022)
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Hinsichtlich des Gespréachsverlaufs und der Zielsetzung wirtMessbach und Jungé2019)

die Empfehlung gegeben, sich vorbereitend mit dem gewiinschten Ergebnis auseinander
zusetzen. Das Ergebnis ist an dieser Stelle nicht mit der Zielsetzung zu verwechseln, sondern
im Sinne des Interviewoutputs zu verstehen. In Vorbereitung wurden bspw. die zuvor
beschriebenen erganzenden Informationen in die Leitfragebogengestaltung emgdrezo
Dartber hinaus wurde darauf Wert gelegt, datas Interview flr beideParteien einen
Mehrwert bietet, was entsprechend dester Teilnehmeréedbacksrreicht wurde.

Ein Aspekt, der bzgl. der Zielsetzung eine Rolle spielte, war die Abwagung, ob der Iaterview
leitfragebogen im Vorab an die Teilnehmer ausgehandigt werde(Bsmiher et al. 2014; Held
2018) Die Zielsetzung lag darauf, das Thema gemeinsam mit den Gesprachspartnern
aufzubauen, zu entwickeln und in diesem Prozess deren alltagliche Lebensrealitat zu erfragen,
um madglichst spontane und unverfalschte Antworten zu erhalten. Entsprechend sofie kei
Vorbereitung stattfinden, weshalb bewusst auf den Vorabversand des Fragebogens verzichtet
und die Informationen auf dadlusteranschreiben (vglAnhang?2 ¢ Methodenzusatze
beschrankt wurden. Dies wurde im Nachgang von zwei Teilnehmern angesprochen, zugleich
jedoch kritisch dahingehend reflektiert, dass die Vorabfragen vermutlich die Antworten
verandert hatten (B13:100, B4:79).

Interviewdurchfihrung und-situation

Interview-6 1 ¢ ® C2 NB& OK dzgimtlanszeriiedzhgéni Rofléhspielei und nur bedingt
\Wabhrheitsermittiungerd = K S A { Siebef 61998) S.A93f.) Siebert hebtdamit die
Subjektivitat der Wahrheit bzw. Realitdt auf wissenschaftsphilosophischer Ebene hervor.
Helfferich(2019, S. 6723chreibt zudem, dass die Situation so gestaltet sein muss, dass die
osubjektive Wahrheit der Interviewten entfaltet werden ken®ogt und Werner(2014)
unterstreichen dies damit, dass djmterview)Beziehung nach den Regeln des Gegentbers
im Zentrum steht. Daran ansetzend orientiedich die Gesprachsstruktur der Interviears

den AutorenHermanns(2019, S. 367f.und Held (2018, S. 157ff.)die das Interview als
ocDramat YA (9 Byefin§iAaiEdzyl I GE@achSaurh /atmosphare schafferklare
Fragen 3SYSAY al YS { LINI O¥sklang dzy B S ONaEfolgeddveird auf
einige relevante und beachtete Punkte genauer eingegan@enerell wurden die Experten
interviewsim Zeitraum von909.12.201%is 31032020 gefihrt, aufgezeichnet und bei Bedarf
um Gedachtnisprotokolle erganzt. Letztere kamen zum Einsatz, um Punkte ausndor

NachgespracherGedankerund Zusammenhéange strukturiert festzuhalten.
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Zur Einleitung heiRt es beiermanns(2019, S. 363) R I &@&tenfVinGteneines Interviews

OX8 SYUiaOBIY¥RSWYBRB R RSNJ I SNEGStfdzyada SAYSNI Syl
sollen. Entsprechend wurde bewusst Pufferzeit fur Smalltalk, die Erlauterung des Kontexts der
Arbeit und zur Klarung der Aufzeichnungad Verarbeitungsfreigabe eingeplafBogner et

al. 2014; Daniels und Cannice 2004; Hermanns 2019; Growe 2019b)

Im Mittelpunkt des Hauptteils stand die gemeinsame Sprache, weshalb mit den allgemeinen
Fragen zum Begrifsind Phanomenverstandnis begonnen wurde. Ebenso wurde im Verlauf

der Gesprache darauf geachtet, die Sprache des Leitfragebogens nach Bedarf weaer a
GegeniuberanzupasserfHermanns 2019; Helfferich 2019; Bogner et al. 2014; Siebert 1998;
Meuser und Nagel 1991Bspw kann die theoretische Differenzierung zwischen analytischem,
synthetischem und symbolischem Wissen genannt werden, welche in den ersten Gesprachen
noch verwendet wurdesich abeials missverstandlich und wenig praktikabel herausstellte

Hir die nachfolgenden Gespracheirdenkurze Erlauterungnund Vergleiche eingefihrDa

die Sprache direkt mit der Wahrnehmung des Forschers zusatmingt wurde auf ein

bewusst offenes Auftreten auf Augenhdhe geachfidelfferich 2019; Bogner et al. 2014)

Meuser und Nage{1991, S. 4509 S 2y Sy RA S & Swiohl haldfsteNBrinSlgs |  a
Gelingend SAyS& 9ELISNISYAYISNWBASsa AY {AyyS RSN
Begegnung auf Augenhthe und dhgchweg grole Interesse aller Beteiligten am Themen

feld fihrte zu einer gelosten, offenen und kooperativen Gesprachssituatibnmfassenden
Primardaten(Hermanns 2019; Helfferich 2019; Held 2018ls ein Indikator kann genannt
werden, dass IRSNJ Hn DSALINNOKS dzF LYAGAIFIGADS RSa ¢
NONARISY OASNI DSALINNOKS gdzZNRSY LISNJ a{ ASa 3ISTFN
osehrangenehm 6 . ¢ Y M H YyockerdthAtospghkirdek @ . mmYmcn0o 06SaOKNRS
Hinsichtlich des inhaltlichen Teils wurde dartber hinaus darauf geachtet, keine Antworten
vorzugeben und den Experten gentgend zeitlichen Freiraum zum Nachdenken, Reflektieren

und Herleiten zu gebe(Kuckartz 2014 )olglichwurde auch bei knappen Zeitraumen immer

darauf geachtet, das Tempo ruhig und angemessen zu halten, eigene AuRerungen so neutral

wie moglich zu formulieren und im Zweifel auf Fragen zu verzichten oder diese flexibel an den
Gesprachsverlauf anzupassen. Hiewahrte sich die beschriebene thematische Gruppierung

und Differenzierung in Pflichtind optionale Fragerdie positiv zum Gesprachsfluss beitrug
(Hermanns 2019; Vogt und Werner 2014; Held 2018; Kuckartz 2014; Zalan und Lewis 2004)

Im Verlauf der Gespréache stellte sich dieses Vorgehen als aulRerst wertvoll heraus dada sich

Verstandnis der Teilnehmer Uber die Thematik im Laufe der Interviews weiterentwickelte und
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Begriffe sowie Themen selbststandig verknipft, verbunden und hergeleitet wurden. Die
Gesprache glichedaher einem fluiden Prozess, weshalb sich in der Regel nur zu wenigen
Interviewfragen einzelne finale Aussage ergaben. Vielmehr entwickelten sich Aussagen im
Gesprachsverlaufiyurden zu einem spéateren Zeitpunkt wieder aufgegriffen und erweitert.
Dies spiegelt sich in den empirischen Ergebnissen darin wider, dass Zitate auch aus weit
auseinanderliegenden Absatzen der Transkripte zu einem Zitat zusammengyefign.

Der Abschluss des Interviews wurde entsprechen den Literaturempfehlungen mit einer
Zusammenfassung der Frage nach offenen Punkten, Raum fir einen Ausblick und dem Dank
gestaltet (Bogner et al. 2014; Held 2018ormeller Abschluss der Priméardatenerhebung
bildete eine obligatorische individuelle Danke#/ail an den Gesprachspartner binnen 48

Stunden nach dem jeweiligen Interview.

Datenaufzeichnung und Freigabe zur Verarbeitung

Experteninterviews erfordern in der Regel ein hohes Mal an Vorbereitung, Aufmerksamkeit
und Vertraulichkeit.Darausergibt sich ein Spannungsfeld aus Dokumentation, Gesprachs
fuhrung und Datenschutz. Wie beschrieben wurden die Gesprache per Audioaufnahme
aufgezeichnet. Um Problemen vorzubeugen, wurdee Experten bereits bei Ansprache klar
und offen nach dem Grundsatz der informierten Einwilligung uber Ziel und Vorgehen
aufgeklart. Ebenso fand diese Aufklarung nochmals vor jedem GespractD€s&t2017; Hopf
2019a; Flick 2019b, 2019a; Helfferich 2019; Meuser und Nagel .208&jauliche und
personenbezogene Informationdredirfen zudeneiner besonderen SorgfalBogner et al.

2014; DGS 2017; RatSWD 201Z4)r Wahrung der guten wissenschaftlichen Praxis, der
Einhaltung datenschutzrechtlicher Vorschriften sowie zur Absicherung des Forschers und der
Experten, wurde ein entsprechendes Dokument aufgesetzt. Anhand der Empfehlungen des
Rates fir Sozialind WirtschaftsdatenRatSWD 2014)yurde eine kombinierte Einwilligungs
erklarung zur Erhebung sowie eine Freigabeerklarung zur Verarbeitung der personen
bezogenen Interviewdaten erstellt. Alle 20 Gesprachspartner stimmten einer Aufzeichnung zu
(17 schriftlich drei miundlich), wobei anzumerken qilt, dass zwei der drei mundlichen
Zustimmungen auf explorative Interviews entfieleliine Musterfreigabeerklarung ist in
Anhang2 ¢ Methodenzusétzeu finden

Im Sinne der Gesprachsatmosphare kann sich eine Aufnahme jedoch férderlich und hinderlich
auswirken.Forderlich wadie positive Wirkundestzustellen, daskeine Mitschriften gefiihrt

werden mussten. Seitens der Befragten wird in der Methodenliteratur haufig auf mogliche
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Verzerrungen und Hemmungen verwiesen, welche in den gefiihrten Gesprachen jedoch nicht
festgestellt werden konnteriBogner et al. 2014; Kuckartz 2014; Daniels und Cannice.2004)
Dennoch wurde bewusst darauf geachtet, transparent mit der Aufzeichnung umzugehen und
ein unauffalliges Gerat zu verwenden, um Irritationen so gering wie moéglich zu halten. Beim
Aufnahmegerat (Philips VoiceTracer DVT4010) wurde Wert auf die gebotene Aufnahme
qualitat, einfache Bedienbarkeit und guter Kompatibilitat zum nachfolgenden Transkriptions
schritt gelegt(Bogner et al. 2014; Vogt und Werner 2014; Kuckartz 20¥djprobung,
Speicherplatz und Ladestand waren ebenso obligatorisch wie eine parallele Zweitaufnahme
Uber den mitgefiihrten TablePC (Microsoft Surface Pro 6), welcher zugleich zur Anzeige des

Leitfragebogens und zur Mitschrift von Notizen die(@aniels und Cannice 2004)

3.2.4  Teillnehmende Beobachtung

Aus dem interkulturellen Kontext entliehen heil3t es Bekhardt(2004, S. 411pNo matter

how well designed the interview questions are, how comfortable the respondent is with the
interviewer, how informal and/or unstructured the discussion between the respondent and
researcherd> S& A&ad AYYSNIRFYAG T dz NBOKYySy>X RIaa
in den Antworten wiederfindet(vgl. Liders 2019; Rosenthal 2018)m diese Licke zu
schlieRen, kommtim Sinne der Methodentriangulation zusatzlidR A Seilnehmende
Beobachtung als ein wichtiger Zugang zur sozialwissenschaftlichen Beschreibung von
Wirklichkeitt 1T dzY (Rilleys®2018, B. 389)Die teilnehmende Beobachtung ermdglichte

S0 zusatzlich zu den Primarergebnissen das Erkennen und Aufdecken von sozialen Strukturen,
symbolischen Bedeutungen und impliziten Dynamiken, Routinen, Bedeutungen, Haltungen
Beweggrindenund Wissen. Im Sinne der Zielsetzung dieser Arbeit standen dabei das
Verstandnis der Gesamtthematik und damit die Anreicherung und Auswertung der
Primarergebnisse im Vordergruifickhardt 2004; Rosenthal 2015; GriKaissé 2004)

Zeitlich betrachtet erfolgte der Feldaufenthalt im Sinne der beruflichen Tatigkeit implizit
bereits vor der empirischen Phase (bis 11/19) und wurde nach deren Abschluss (ab 08/21)

parallel zur schriftlichen Abfassung der Arbeit explizit.

46|n der Methodenliteratuiist eine Vermischung mit der Ethnografie zu beobachten. Diese ist Artverwandt und
weillt Schnittmengen darin auf, dass beide Methoden auf dem Aufbau vertrauensvoller Beziehungen und
Néahe sowie der Teilnahme an der sozialen Alltagspraxis (Prozesse, Interak8gstame) der Zielgruppe
basieren. Vereinfacht liegt der Fokus der Ethnografie jedoch auf grof3en Zeitrdumen und der Betrachtung
kultureller Praktiken, Traditionen und Wissensbestédnde (Luders 2019; Chapman et al. 2004; Rosenthal 2015).
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Methodisch wird die teilnehmende Beobachtung als nicht standardisierbar und damit relativ

offen und ergebnisorientiert mit drei zentralen Aspekten beschrieben. Diese umfassen den
Zugang zum Untersuchungsfeld, die Rolle und das Verhalten des Forscherféeld sowie

den Austritt aus dem Untersuchungsféleckhardt 2004; Chapman et al. 2004; Luders 2019)

Der Zugang zum Feld ist analog zur Beschreibung in Kagit2éanzusehen undirekt an die

berufliche Tatigkeit des Forschenden geknupft. Entsprechend ergibt sich die Rolle im Feld im
{AYyYySinske8& lof a I { GABSNI ¢ SA (ChaPritan & Ml 2004,R5. 2982 6 I OF
Folglichsind Datenschutz, Geheimhaltung und die Integritat der Teilnehmenden elementar
(Chapman et al. 2004Mit Blick auf Rollenkonflikt, Unvoreingenommenhé&ihbefangenheit

und Neutralitat sind die transparente Beschreibung des Vorgehens und die wissenschafts
philosophische Grundhaltung des Forschenden (vgl. Rdpl) von groRter Wichtigkeit

(Luders 2019; Atteslander et al. 2023; Chapman et al. 2004)

Der dritte Aspekt des Austritts aus dem Untersuchungsfeld und damit einhergehend die
Aufbereitung und Nutzung der gesammelten Daten wird Yy 6 A f R Bl&cK HotddzOK | £
bezeichnet, da sich hier zumeist Probleme ergefl@hapman et al. 2004, S. 30@eheim

haltung, Verschwiegenheitspflichten und Datenschutz kollidierten auch in dieser Arbeit,
weshalb die Beobachtungen nur im Sinne des Erkenntnisprozesses und Verstehens sowie
durch ein hohes Abstraktionsniveau einbezogen werden konnten.

Die Datenerhebung bzw. Beobachtung selbmtd anhand der nachfolgenden Dimensionen

und Positionen (Vngabelle 11) Dimensionen Extrempositionen
.. Realititsbezug direkt indirekt
Statt (LUderS 2019, Rose nthE die Verhaltensweisen selbst sind die Auswirkungen der Verhaltensweisen
Gegenstand der Forschung sind Gegensland der Forschung
2015; Atteslander et al. 2023)|ransparenz offen verdeckt
beobachtele Personen wissen, dass beobachtete Personen wissen nichl,
Z T - t . sie beobachtet werden dass sie beobachtet werden
ur fransparen4st zu erganzen, Beobachterrolle aktiv passiv
Akfive Teilnahme des Beobachiers an Beobachtung ohne selbst in das
daSS a”en Beobachteten bekanr der zu beobachtenden Interaktion beobachtete Geschehen einzugreifen
Strukturiertheit strukturiert unstrukturiert |
1 Syslemaltische Erfassung mit Hilfe Erfassung ergibl sich aus der
War’ d ass d er FO rsc h er In eines Beobachtungsschemas Erhebungssituation
Bezug zum Beob- selbstbeobachtung fremdbeobachtung
Untersuc h un g Sfe I d fO rSCht' achtl.ﬁ1 gsobjekt der Beobachter wird selbst das Verhalten anderer Personen ist
Gegenstand der Beobachtung Beobachtungsgegenstand
Dennoch wurde mOg“ChSt klar |zeitbezug simultan im Nachhinein
. . Dynamik stationér folgend
ZWI SCh en Promotion un d an einem Orl verbleibend den Probanden verfolgend
. ey . Tabellell: Unterscheidungsformen der Beobachtungstechniken
beruflicher Tatigkeit getrennt Ouelle Laatz 1993, S. 177

Mit Blick auf potentielle Auswirkungenim Sinne vonVerhaltensveranderungén der

47 Hier sindVerhaltensveranderungeimm Sinne psychologischer Effekte, wie beispielsweise dem Hawthorne
Effektgemeint bei dem Teilnehmende in offenen Beobachtungsstudien ihr nattrliches Verhalten
dahingehend veréndern, um konform ihrer jeweiligen Rolle aufzutréigh Held 2018).
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Beobachtetenund damit auf die Ergebnisse, ist jedoch eine kurze forschungsethische
Betrachtung nétigDa die Ergebnisse nicht explizit ausgearbeitet wurden, sondern rein als
Anreicherung und Validierung im Sinne déssamterstandnisses Uber Zusammenhange in
die Arbeit einflosen, wurde der gewahlte Weg als angemessen und ohne Nachteil fur die
Beobachteten bewertetZzur Strukturiertheitgilt zu ergénzen, dass die Beobachtungen den in
Kapitel2.4 herausgearbeiteten Ebenen und dem in Kapit&lerarbeiteten Modell folgten.
Zusammenfassend wurde die teilnehmende Beobachtung in der vorliegenden Arbeit als ein
unterstitzendes Mitteleingesetzt indem de Ergebnisse der Experteninterviews durch
anwendungsorientiertes Wissen weiter angereichert und bestatiggrden konnten.

Dynamische Zusammenhangennten so gescharfind validiert werden.

3.2.5 Datenverwaltungund -aufbewahrung

Forschungsdaten musseim einem laufenden Forschungsgekt gespeichert, verwaltet
organisiert undaufbewahrtwerden (Kuckartz 2014; Hopf 2019&jir Primardatengelten
besondere Anforderungerdadiese in der Regsknsiblepersonenbezogene Datenmfassen
und nach Abschluss der Forschuiiig einen definierten Zeitraunarchiviertund vorgehalten
werdenmussenDementsprechendiegendieser Forschungsarbdionkret die drei folgenden
Perspektiven zugrunde, die bestméglich miteinander in Einklang zu bringen:waren

1. spezifische®romotionsvorhaberiDoktorand, Gutachter, Experten)

2. allgemeinswissenschatftlichelnteresse(Forschungsethilgute

wissenschaftliche PraxiBublikatior),

3. datenschutzrechtliche Interessaler Experten und Absicherung des Forschers
Ersteresbedarf besondes der Organisation und Transparenz. Zur Organisation der Quellen
kam klassisch di&oftwarelésung Citavi und fur dMerwaltung der PrimardateifAudio
aufnahmen, Transkripte, Auswertungen) airternes verschlisselte SSELaufwerk® zum
Einsatz. Die Weiterverarbeitung der anonymisierten Transkripte fand irsdiwareldsung
MAXQD/Astatt. Als transparente und nachvollziehbare Dokumentation fur die Gutachter und
das Forschungsergebnis wird auf das dritte Kapitel mit den zugehdrigen Anha&ngen der
vorliegenden Arbeit verwiesen. Wissenschaftliche Qualitétsy. Gutekriterien werden nach

Sinnhatfigkeit direkt in den Methodenkapiteland Ubergreifend in Kapite3.4 beschrieben.

48 3SD Solid State Drive = zeichnen sich durch ihre BaugroRe, Mobilitéat, ureb&chreibgeschwindigkeit
sowie ihrestoR3feste Technik aus, wodurch das Risiko von Datenverlusten vermindeiMiliieger 2019).
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Zweitens zielt in der Regel auf die Veroffentlichung der Forschungsergebni@3E@I2019)

Die Publikation und Weitergabe von Primardaten wird datenschutzrechtlich und forschungs
ethisch jedoch zunehmend schwieriger und bedarf dem Einverstandnis der Beteslaytesn

der aufwéandigen Verschlisslung bzw. Anonymisierung personenbezogener [ébeh
2019ap 5 A S { LIS ARDiaRdbtEmyal Grdngliggendir Verdffentlichungen sollen auf
haltbaren und gesicherten TragetnXadifbewahrt werde (DFG 2019, S. 21)ufgrund der
getroffenen Vereinbarung (vgl. Kap.2.3 werden die Daten lokal beim Forscher auf dem
zuvor genannten verschlisselten SISidifwerk aufbewahrt. Zwar wingach Aussage d&FG
(2019)zunehmendlie Speicherung bei unbetroffenen Datenservicedienstleistern tblicher, da
diese vom Gesetzgeber jedoch als Vorratsdatenspeicherung bewsrnét wurde darauf
verzichtet und die lokale gesicherte Speicherung vorgez¢BatSWD 2014Nach Vorgabe

und Empfehlung(u. a.der OFG)werden die Primardaten nach Projektende zehn Jahre
vorgehalten(DFG 2019; DGS 2017; Hopf 2019a; RatSWD 2014, 2019)

FurDaten, die zum Zweck der wissenschaftlichen Forschung erhoben wurden, greift neben
EthikKodizes in Deutschland @@schutzrechtlich der 840 des Bundesdatenschutzgesetzes
(BDSG)Friedrichs 2019Die Teilnahme an den Experteninterviefasd daher auf Grundlage

der beschriebena Vereinbarung statt(vgl. Kap.3.2.3. Alle Teilnehmer wurden dartber
hinaus Uber die Dauer und Art der Aufbewahrung der Tonaufnahmen aufgé¢R@swWD
2014) Zur Aufbewahrung erden personenbezogene Daten und zugehdrige Dokumente bzw.
Listen getrennt voneinander gespeichert und fur die Zuordnung mit Kennziffern versehen.
5SNBY %dzal YYSYFNKNYzy3d Aald SyidaLINBEOKSydak o0 nl
des Forschungsvorhabens erforderlicti(RatSWD 2014, S. 10; Bfj 20FH)r die weitere Ver
arbeitung wurden alle Daten anonymisiert und fir eine nachhaltige Nutzungseiide
nymisiert. Konkretwurde eine formale, punktuell faktische Anonymisierung vorgenommen,
wodurch dieerhobenenDaten nicht mehr dem Datenschutzgesetz unterliegen und problem

los weiterverarbeitet werden konnten. Der Prozess wird im nachsten Kapitel ndher betrachtet.

3.3 Datenverarbeitung und-auswertung

Ausgehend vom Verstandrdesgeschlossenen Forschungsprozesses aus Datenerhebung und
-auswertung, gilt es die gesammelten Daten mit grof3er Sorgfalt weiterzuverarbeiten und
auszuwerter(Kuckartz 2014; Flick et al. 2019a) Folgenden wird die Datenaufbereitung, die

eigentliche Datenauswertung und die Sicherstellung der Ergebnisqualitat beschrieben.
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3.3.1 Datenaufbereitungund -weiterverarbeitung

Bevor mit dereigentlichenAuswertung der erhobenen Daten begonnen werdemnte,
musden dieseaufbereitet werdenFur die Audioaufnahmen der Interviews umfasste dies die
Transkription bzw. Verschriftichung anhand definierter Regeln und deren Anonymisierung
(Radiker und Kuckartz 2019; Meuser und Nagel 1991; Flick 2@@ah das Transkribieren

soll die Weiterverarbeitung und die inhaltliche Vergleichbarkeit losgelést vom Sampling
hergestellt werden(Meuser und Nagel 1991; Flick 20194ufgrund des bendtigten Zeit
aufwandes und limitierter Ressourcen war ein entsprechend angemessenes Vorgehen zu
definieren. Im Einklang zwischen Forschungsinteressiik, -gute und Datenschutz wurden

der Erhalt der inhaltlichen Aussagekraft, die Wahrung der Anonymitét der Experteaine
Ubersichtliche Formatierung der Transkripte als Mal3gaben geWfélleluser und Nagel 1991,
Flick 2019d; Radiker und Kuckartz 2019)

Transkription

Datengrundlage bildeten in Summe 34:05 Stunden Interviewmaterial, wovon 29:15 Stunden
transkribiert wurden. Die Abweichung kommt zustande, da die drei explorativen Interviews
(03:20 Stundepausschlief3lich in Form von Gesprachsprotokollen einbezogen wurdkaas
nachgelagerte Interview B1®1:30 Stundg nicht explizit transkribiertvurde. Wie bereits
beschrieben, liegt dies darin begriindet, dass dieses Interview keine neuen Erkenntnisse mehr
beitrug, sondern vielmehr die bisherigen Ergebnisse unterstiitzt

Per se geht mit einéfranskription ein erheblicher Materialverlust einhareshalb di¢Heraus
forderung darin bestand ein angemessenes Verhaltnais Aufwand und Mehrwertzu
definieren Bereits eine einfache systematische und einheitliche Verschriftlichung der-Audio
aufnahmen wird mit dem &LO-fachen der Interviewzeit angegeben. Zudem wird explizit
darauf hingewiesen, dass sich zu detaillierte Transkripte negativ auf die weitere Auswertung
auswirken kénnenBogner et al. 2014; Flick 2019d; Kuckartz 2014; Radiker und Kuckartz
2019) Ausgehend von der Abwagung des Mehrwertes einzelner Details fur die Beantwortung
der Fragestellung wurd®lit Blick aufverfligbare Ressourcdmew.dem Zeit / Kostenfaktor

das praxiserprobteRegelsystem naclRadiker und Kuckart2019, S. 44f.gewahlt. Die
verwendeten Regeln singiit Anmerkungenn Anhang2 ¢ Methodenzusétzeu finden

Die Transkriptionder ersten Interviewdand manuell durch den Forschestatt und wies
bezogen auflie Auseinandersetzung mit dé&esprachsinhadn den besten Effekauf, stellte

sich jedoch alszu zeit- bzw. ressourcemtensiv heraus Erganzendvurde daher Software
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bzw.Klgestitzt mit f4x*° und Dragon Naturally Speakigveiterverfahren.Dieses Vorgehen
stellte sich alsleutlich zeiteffizienteheraus zog jedoch auctehlerbehafteteTranskripteund
Korrekturdurchéiufe nach sich, wodurchsich wiederumein tiefes Eintauchen in den
Gesprachsinhakrgah Alle Verfahrenwaren Datenschutzknform.

Aus dertranskribierten 29:15 Interviewstunden entstanden 544 Transk8eiten. Formatiert
wurde hinsichtlich Lesbarkeit und Funktionalitat von MAXQDA als Auswertungstool. Erste,
bereits wahrend dem Transkriptionsprozess entwickelte Kategorien, Schwerpunktthemen,
Erkenntnisse und Auffalligkeiten wurden im Sinne der offekedierung direkt in Form von
Memos festgehalten und fir die spatere Auswertung mit in MAXQDA Ubertragémhing

4 ¢ AuswertungnterviewTranskriptsind vertiefende Informationen zu den Transkripten, den

GSNBSYRSGSY o Skodiedter Stfldh jeR @nskript gulfimdént

Anonymisierung

Um den Schutz der Identitat der Gesprachsteilnehmer zu wahren und einen direkten Riick
schluss auf diese zu verhindern, mussten die Transkripte anonymisiert wenddé@i auf
inhaltlicher Ebene bereits die Transkription als erste Verfremdung anzusehé8iesiert

1998) Die eigentlicheVerfremdungumfasst jedoctNamen, Orte, Zeiten und ahnliche Daten
(Kuckartz 2014)Sehr spezifischird zwischen den Anonymisierungsgraden der formalen, der
faktischen und der absoluten Anonymisierung unterschieden. Die absolute Anonymisierung
wurde direkt ausgeschlossen, da bei dieser Form der Anonymisierungtsetge Zugangs
beschrankung bis hin zur Léschung und Schwarzung ganzer Passagen vorgesehen sind
(RatSWD 2014pDies ware weder hinsichtlich dénhalte roch deen Weiterverarbeitung
angemessen gewesen. Primar wurde die formale Anonymisierung angewendet und
Merkmale, die eine direkte Identifizierung ermdglichen, herausgetrennt bzw. ersetzt.

. SA&ALIASEt A6SA4S 6d2NRSY EtS bl YSy ge8mdeireE LIS NI
fortlaufende Kennziffer ausgetauscht. Die nachtragliche Zuordenbarkeit wurde dabei im Sinne
des Datenschutzes (vgl. Kapitgl2.5 Uber getrennt gespeicherte Listen sichergestellt.
Erganzend fand punktuell eine faktische Anonymisierung statt, indem mit Blick auf den Erhalt
des Informationsgehalts Pseudonyme eingesetzt wurdgspw. wurden Unternehmens
nennungerdurch Platzhalte(z. B Auftraggeber, Kunde, Automobilherstell@rsetzt. Parallel

dazu wurde diese Phasiér eine inhaltliche Nachkontrolle genutzt.

4 f4x: KIBasierte automatische Spracherkennudg.dresing & pehl GmbH 2022).
%0 Dragon Naturally SpeakindProfessionelle KBasierte Diktiersoftwar¢Nuance 2022).
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3.3.2  Kodierung undDatenauswertung

Im Anschluss an diBPatenaufbereitung folgt die Analyse und Auswertung der Dateis
aufwandigste Teil der qualitativen empirischen Arbeit. Abhangig von Detailgrad und
Methode waren rund 60 Arbeitsstunden pro auszuwertender Interviewstueidzuplanen

(vgl. Dresing 2019AllgemeinesZiel der Datenauswertungar es die Gemeinsamkeiten
Unterschiedeund Zusammenhange zwischelen betrachteten Bereichen unldhdnomenen
herauszuarbeiten, urauf deren Basiweitere Ergebnissabzuleiten(Striibing 2021; Meuser

und Nagel 1991; Bruhl 2015; Kuckartz 2016; Bohm 2019; Hildenbrand B@K9Yorgehen

folgte entsprechend deGTjedoch mit der Herausforderung, dass dieseisht rezeptartig zu

erlernert und umzusetzenist, sondern einem kontinuierlichen Kodierparadigmafolgt.

Demnach wurdedas Datenmaterialsukzessiveind iterativ verdichtet, um Zusammenhange

zu verstehenund damit die Theorie bzw. das Modell (vgl. Kap7) primér aus den
empirischen Datenmaterial heraabzuleiten(Bohm 2019, S. 476; Hildenbrand 2019; Stribing

2021; Kriukow 2028 51 & Y2RASNBY gRrdidss derd Ba@indung daK | € .
Konzepten in Auseinandersetzung mit dem empirischen Materia® S NB(Strkibjhe 291,

S. 17; Kriukow 2023pem Kodierparadigma der GT folgend, wurden die Codes und Kategorien

durch offenes, axiales und selektives Kodieren direkt aus dem Material selbst
herausgearbeite{Stribing 2021; Béhm 2019; Kriukow 2023)

In Anlehnung an das vereinfachte Vorgehen der nachfolged#nldungl16, wurde beim

Kodieren konkret wie folgt vorgegangeBesetz deGT wird eineoffene KodierungoZeile fur

Zeile oder sogar WortfirWart SYLIJF 2 Kt Sy > dzYy &aA OK AYyKoRes,S 51 (S

Kategorien, Auspragungen, Extreme und Variation@rauszuarbeiten(blaue Kasten)

(Striibing 2021, S. 18, 2019; Kriukow 2028)fgrund @
des zuvor genannten Aufwand und Umfang di )

Transkripte (544 Seiten) war dies aus Ressourc -

grinden jedoch nicht leistbar. An dieser Stelle se .%‘:.___j "—_—3% \El
jedoch die in KapiteB.1.1 angefiihrte Diskussion runc E] % =)
E E B g b @

um das theoretische und praktische Vorwissen c |§J E E]
. . . Abbildungl6: Kodierparadigm&T
Forschers wieder amBeim Codieren nutzt der Forsch Quelle Delve 2023
sein Hintergrundwissen Uber den Kontext der untersuchten Textpassage und generell sein
Wissen Uber den untersuchten Beréizbr Interpretationund Abstraktion unterschiedlicher

Aspekte desUntersuchungspmanomens (Bohm 2019, S. 478)Dieses Vorwissen wurde
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dementsprechend eingesetzt, um die erdfedierung vorzunehmen und floss im Sinne von
Kontext, Sprachwissen und bspw. Wissen tber Symbolik miB&gihm 2019; Striibing 2021,
2019; Kuckartz 2014)Nie bereits im Rahmen der Datenerhebung, wurde auch bei der
Auswertung moglichst reflektiert und bewusst objektiv mit Vorwissen umgegangem.
Vorwissen zahlt ebenso der in KapiBe#t erarbeitete Theorieframework, der als Grundlage

der Interviewleitfragebogen diente und damit indirekt ebenso in die Kodierung einfloss.

Des Weiteren spielte das \\amd Hintergrundwissen beim axialen Kodieren (gelbe Kasten in
Abbildung 16) eine wichtige Rolle, um kontextuelle Verbindungen, Beziehungen und
Bedingungen herzustellen und diese kontinuierlich auf Relevanz und Validitat zu prifen (vgl.
Abbildungll, Kap.3.1.1) (B6hm 2019; Strubing 2021, 2018) diesem Zusammenhang wird

beider GTundgNJ 2 F TSy Sy DithdvdicBadldieseid RI BOKNRA SoSy > ¢St
vorliegenden Arbeit und deren Zielsetzung jedoch primar beim axkbeieren zum Tragen

kam (Stribing 2021, S. 21Anknupfend an die kontextuelle Einbettung (vghbildungl12,

Kap. 3.1.1) wurden die Merkmalsausprdgungen, Facetten und Kontraste der offenen
Kodierung in Relation zu den Kontexten betrachtet, um weitere Verbindungen und Dynamiken
zu identifizieren(Strubing 2021; Corbin und Strauss 2008)

Zuletzt wurden im Sinne des selektiven Kodierens Kernkategorien bzw. Phanomene (griine
Kasten inAbbildung16) durch weitere Vernetzungen und Verdichtungen herausgearbeitet.

5 SNJ 9 Y LJT S grorinddichdr Bésthdinkung der Zahl der Kernkategorierf 2 f 3 Sy R
fand im Sinne des iterativen Vorgehens und der Riickbezlige sowie der Modellerarbeitung die
Orientierung an den in Kapitgl4vier definierten Ebenen sta{Stribing 2021, S. 21)

Wie im vorangegangenen Kapitel beschrieben, fand die Verwaltung der Transkripte in der
QDASoftware (quality data analysis softwarB)AXQDA statt. Ebenso wurden dort alle
Kodierschritte, inkl. der gangigen Erstellung von Memos, durchgefiihrt, wodurch die
Auswertung deutlich beschleunigt und flexibler gestaltet werden konrit dem
beschriebenen Vorgehen wurde jedes Transkript bis zur Auswertung etwa dreimal im Zuge
der Datenaufbereitung und viebis fiunfmal im Zuge der Kodierung durchlauf&tribing

2021; Kuckartz und Radiker 2019; Radiker und Kuckartz 2019; KuckartZ720a4¢l dienten
sowohl die teilnehmende Beobachtung als auch die nachfolgend betrachtete Validierung

dazu, Verknipfungen herzustellen und zu bestatigen.
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3.3.3 Validierungund Ergebnislarstellung

Im Rahmen der schriftichen Ergebnisaufbereitung wharstellung wurden die Ergebnisse
zusatzlich validiert. Da die teratur jedoch kaum Vorgaben oder ahnliches hinsichtlich der
Darstellung der Ergebnisse bot, orientiert sich diese Arbeit an der olgeiniden Aussage von
Strubing(2019, S. 540)
oUm eine externe Gutebeurteilung zu ermdglichen, sind neben der praktischen
Verwendung der Forschungsergebnisse umfassende Informationen Uber die
konkrete Umsetzung der qualitatssichernden Mal3hahmen erforderlich. Hier liegt
eine zentrale Aufgabe der Forsagspublikationen, die nicht nur Ergebnisse
darlegen, sondern auch den Weg zu ihrer Erarbeitung dokumentierendsdilen
Analog zuiterativen und integrierten Vorgehensweise der GT impliZgtrtibing(2019)mit
seiner Aussage zugleich, dass die Validierung und Darstellung der Ergebnisse sowie des
Forschungsprozesses ebenso Hand in Hand gehen wie die Datenerhebuagisimdrtung.
Nachfolgend wird entsprechend kurz auf die genutzten Validierungsverfahrendiend
gewdahlte Form der Ergebnisdarstellung eingegan@€ardorff 2019; Flick 2019b, 2019d;
Kuckartz 2014; Steinke 2019; Daniels und Cannice 2004)

Validierung der Auswertungsergebnisse

Bereits genannt wurde die teilnehmende Beobachtung im Sinne der Triangulatiors (Kdp.

Diese wurdeeinerseitsgenutzt,um die Daten weiter anzureichern und deren Nutzbarkeit zu
steigern Andererseits wurden die Ergebnisse der Experteninterviews durch eigene
Beobachtungen validie(Eckhardt 2004; Kuckartz 2014)

Ein weiterer Bestandteil der Ergebnisvalidierung fand durch regelméRige Peer Debriefings
statt. Fur die fortlaufende kritische Reflektion des Auswertungsprozesses wurden dazu
vornehmlich Doktoranden, Professoren und andere geeignete Hochsdwike Univesitats
angehdrige hinzugezogen. Mit Bezug zu den Inhalten und deren kritischer Beleuchtung wurde
soweit sinnvoll und moglich der regelmafige Austausch mit fachlich geeigneten Kontakten aus
dem akademischen und beruflichen Netzwerk des Forschers gesuctkreKavurden dazu

etwa mehrere KiIB&ontakte hinzugezogeKuckartz 2014; Flick 2019b)

Wahrend das Peer Debriefing parallel zur Auswertungsphase ablief, kam die kommunikative
Validierung am Ende der Auswertungsphase zum Einsatz. Hierzu wurden die beiden Ansatze
RS tnember cheak dzy R RS NJ 9 E LIS NJi (5l¢k2010bk R A7%; Kar6rd 20495 v dzii |1
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Kuckartz 2014; Steinke 2019; Briuhl 20F)r den member check wurde auf den Interviewten
INGExperten B7 zuriickgegriffen. Zielsetzung war die Validierung der Kernergebnisse und die
kritische Betrachtung der Diskussionsergebnisse. Insgesamt trafen die Ergebnisse auf breite
Zustimmung, warfen aber einige Verstandnisfragen und eine kritische Bengegkid. Erstere
wurden eingearbeitet und damit behoben. Zweitere bezog sich auf den generellen
systemischen Ansatz und die umfangreiche Verkniipfung einzelner Themen, Konzepte und
Faktoren, durch welcheid einzelnen Elemente in der Regel nicht greifbar werden. Da eben
jene Verknupfung und systemische Betrachtung der Zielsetzung dieser Arbeit entsprach,
wurde hinsichtlich der Transparenz und Nachvollziehbarkeit nachgearbeitet

Fir die Expertenvalidierung konnte ein neueiEkpertemit Schwerpunkt Unternehmens
entwicklungaus dem Untersuchungsfeld gewonnen werden. Die Zielsetzung lag auf der
Validierung der Auswertungsergebnisse inkl. der sich daraus ergebenden Implikationen und
Trends, kritisch zu reflektieren. Insgesamt trafen die Ergebnisse auf breite Zustimmung und
wurden um weiterfihrende Perspektiven und diverse Spiegelungen an aktuellen
Marktentwicklungen ergéanzt. Relevante kritische sowie unterstiitzende Rickmeldungen
sowee widerspriichliche Einschatzungen des Experten wurden direkt in Kapitel 4 an den

passenden Stellebertcksichtigt undrerarbeitet.

Ergebnisdarstellung

Am Ende einer Forschungsarbeit steht die Darstellung der Ergebnisse und Erkenntnisse. Uber
die allgemeine Form und den Umfang wird in der Methodenliteratur eine breite Diskussion
gefuihrt und zumeist auf die Angemessenheit verwie@dayer und Meier zu Verl 2019)Vie
eingeleitet bietet auch die Gliteratur keine klaren EmpfehlungéBtribing 2021; Kriukow

2023) Stribing (2019, S. 525)ketzt an der Angemessenheit an und beschreilx
Herausforderung, dasadas Ergebnis angemessen nur aus dem Arbeitsprozess heraus zu
verstehen ist, in dem es produziert wuidih Verkniipfung mit der Kapiteleinleitung ergibt

sich daraus, dass eine gute Ergebnisdarstellung nicht erst mit den Auswertungsergebnissen,
sondern bereits mit dem nachvollziehbar und transparent beschriebenen Forschungsprozess
beginnt (Briihl 2015; Kuckartz 2014; Schreier 2014; Flick et al. 2019a; Stribing 2019)
Weiterfuhrend wurden nach Mdéglichkeit Hinweise einiger Autoren berlcksichtigt, die darauf
verweisen, dass auch in zusammenfassenden Ergebnisdarstellungen der Einzelfall sichtbar

bleiben musgGoodson 2017; Held 2018)
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Vor diesem Hintergrund wurde fur die vorliegende Arbeit daher eine mdglichst transparente
und der Zielsetzung sowie den Daten angemessene Darstellung gewahlt. Losgelost von der
Darstellung des methodischen Vorgehens und den getroffenen Entscheidwgjatap.3),

beginnt die Darstellung der eigentlichen empirischen Ergebnisse bereits in Kapiteleses

stellt weiterfihrende sekundéare Kontextinformationen zur Verfigung, die fur die
Interpretation genutzt wurden. Fur die inhaltliche Auswertung der Primarergebnigs&ap.

4.2 - 4.5) fand einerseits die Orientierung am erarbeiteten Theorieframeweogk Kap.2.4)

statt und andererseits wurde ein Schreibstil gewahlt, der den Erkenntnisprozess nach
vollziehbartransportiert. In Anlehnung an das Kodierparadigma (vorheriges Kapitel), erfillt
Kapitel4.6 eine Doppelfunktion, indem die vorangegangenen Auswertungsergebnisse weiter
kondensiert und diskutiert werden. Das finale Ergebnis dieser Arbeit im Sinne der Theorie bzw.
des Modells findet sich dann in Kapifel im Zuge der Synthese und Modellableitung.
Abschliel3end folgt ein Hinweis zur Leseart der Zitate, Verweise und Quellangaben auf
Aussagen der befragten Experten. Analog zu reguléaren Quellen, werden diese abgekiirzt und
orientieren sich an denin Kapi@22RSFAYASNI Sy YNNI Sty 6. mX. Hno
um den TranskripAbsatz erganzt (bspw. B19:122). Sollten andere Experten eine ahnliche
Aussage mit demselben Aussagewert getatigt haben, werden diese entsprechend angehangt
(bspw. B19:122, vgl. B3, B7, B8, B9, B14, B18). Bei sinngeméafRen Aussagen wurde

gleichermal3en verfahren.

3.4 Kritische Reflexion

OEveryone can recognize history after it has happened; but it ighenlyise man
who knows at the moment what is vital and permanent, what is lasting and

Y S Y 2 NJc¢ 8if Vriston Churchill (1874.965)

Qualitative empirische Forschung lelbh Forschungsprozess vom Verstehand der
Ehrlichkeit des Forschesswienach derPublikationvonder GlaubwurdigkeitReichertz 2019;
Flick 2007; RatSWD 2019; Strubing 202U dies sicherzustellen,wurde in den
vorangegangenen Kapitelgrol3er Wert auf eine transparente und nachvollziehbare
Dokumentation des Forschungsprozesses gel&tundlegende Begrifflichkeiten wurden
diskutiert und definiert, ér Standpunkt des Forscharad die zugrundeliegendé&orschungs

perspektive wurden erlautert, verwendete Ansatze, Methodensowie Instrumente
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beschrieben undAuswahlkriterien hergeleitet. Ebenso wurdalie Rolle des Forschers
fortlaufend reflektiert Entscheidungsgrundlagen transparent gemaahd die forschungs
ethischen Grundsatzesowie GltekriterienaktiveinbezogenBezogen auf digerwaltung und
Weiterverarbeitung der erhobenen Datéand dartiber hinaus einkurzeforschungsethische
sowie datenschutzrechtliche Abwagungnd die Diskussion verwendeter Validierungs
methoden statt.Wahrend diekritische Auseinandersetzung mitmeinzelnen Elementen des
Forschungsprozessbereits statfand, sollnachfolgenchun noch einé&knapperetrospektive,

Ubergreifende Betrachtung stattfinden.

3.4.1 Forschungsethikind Gutekriterien

Die Grundlage empirischer sozialwissenschatftlicher Forschung ist in der Regel die Arbeit mit
MenschenEntsprechend wurden moégliche Auswirkungen der Forschungsbeziehung zwischen
Forscher und den Befragten bedacht und an den entsprechenden Stellen festgeiédizn
2019a; Unger 2014)insbesonderedem Spannungsfeld au®atenschutz und der guten
wissenschaftlichen Praxisurde dazuRaum geschaffe(RatSWD 2019; Flick 2007; Friedrichs
2019) Die Auseinandersetzurignd direkt an den passenden Steliarden vorangegangenen
Kapiteln statt. Orientierung boten dabei die nachfolgenden drei forschungsethischen
Prinzipien deRaesfir Sozialund WirtschaftsdaterfRatSWD 2019, S. 19)

1. Herstellung einemformierten Einwilligung des Teilnehmefikap.3.2.2),

2. Vermeidung von Schaden fir Forscher und Teilnennwgdr Datenschutz

Freigabevereinbarung, Aufklarung, Transparenz, Augenh&ap.3.2.3,

3. Integritat des Forschers undisgenschaftliche Guteahren(durchgehend)
Dem dritten Prinzip wurde insbesoa damit Rechnung getragen, dass die berufliche
Tatigkeit fur die gesamte empirische Phase ausgesetzt wuies garantierteeinen
maoglichst hohen Grad an Unbefangenheit wgide Vertrauersbasis gegentiber den Experten
Im Zuge der eigentlichen Arbeit farmldem eine regelmafige kritische Reflektion der
Forschungsperspektive (vgl. K&pl.1) und damit einhergehend der beruflichen Vorerfahrung
statt. Entsprechendvurden gewéhlteHerangehensweisen und Interpretation&ransparent
und nachvollziehbar agestaltet. Insgesamt wurde die vorliegende Arbeit génzlich
unabhangig durchgefuhrt und sowohl der zeitliche Verlauf als auch die Finanzierung
offengelegt, wodurchder Integritat Verantwortung und Glaubwirdigkeiles Forschers

genuge getan igfRatSWD 2019; Hopf 2019a; Flick 2007; DFG 2019)
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Dergenerellewissenschaftliche Standard bzele Gltedurchzieht dise Arbeit alsGesamtes
Andersen und Skaat€2004)beschreiben das gewahlte Vorgehen treffend damhésses fur

alle Leser wichtig istlas zugrundeliegendeVorgehen, diePerspektive, Annahmermind
Einstellungen des Forschers zu verstehen. Eine Einschatzung der wissenschaftlichen Gite kann
daher nicht nur ahandder Ergebnisse und deren Prasentatierfolgen sondernerfordert

die Betrachtung der Arbeit alSesamtes. Im Spannungsfeld der Forschungsetfakd dazu

eine kontinuierliche Abwagung der Standards statt. Beispielhaft indem Forschungsdesign und
-prozess sowie die Methoden angemessen gestaltet und transparent sowie nachvollziehbar
dokumentiert wurden(RatSWD 2019; DFG 2019)

Seitens der einschlagigen Methodenliteratur wmaddemhaufig auf klassische Gutekriterien
(Objektivitat,Reliabilitat VValiditaf) verwiesen Objektivitat ist in qualitativen Forschungen nur
bedingt erreichbarda die Erhebung und Auswertung von Daten direkt an den Forscher,
dessen Verstandnis und Interpretation geknipft sibde Annaherung an dieségiterium
erfolgte daher Gber de\nsatz der Intersubjektivitamit transparentsowie nachvollziehbar
dargestelltenProzesse (Flick 2019b; Steinke 2019; Akremi 2019; Held 2018)

Diese Transparenz bedient gleichsam das Kriterium Rigrabilitat (Zuverlassigkeit und
Stabilitatder Dater). Sowohl dieLeitfragebogegestaltungund das Interviewsetugls auch

die -durchfihrungund -situationen wurderdazuoffengelegt(Flick 2019b; Steinke 2019)

Die Validitat(Sicherstellung der Ergebnissa)s drittes Kriterium, wurde bereits in Kapitel
3.3.3reflektiert. Mit Hilfe unterschiedlicher Validierungsverfahren wurden sowohRtezess

der Auswertung als auch diErgebnisse hinsichtlich ihreReprasentativitat Gultigkeit und
Gutebetrachtet (Flick et al. 2019bEbenso wurde auf potentielle Problemaspw. im Sinne

der Datenqualitdt und-verwaltung sowie fehlends Verstandnis hinsichtlich Inhalten,
Wortgebrauch, Bedeutungen und Kontexten geacl{ftiihl 2015) Potentiellen Problemen

mit der Datenqualitat;iibertragungund -verwaltung wurde wie in Kapiteld.2.3 3.2.5und
3.3.1vorgebeugt Die ThematikdesVerstandnissesvar aufgrund der beruflichen Erfahrung

im Untersuchungsfeldernachlassigbar, wurdaber dennoch reflektiertind dokumentiert.

Zuletzt wurden spezifische Gutekriterienr GTnach Striibing(2021)reflektiert. Das erste
Kriterium beschreibt die methodische Gegenstandsangemessenheit und adaquate Umsetzung
der GT durch den ForscheEntsprechend wurden lie Abweichungen und individuellen
Anpassungen im Sinne der Angemessenheit in den vorangegangenen Kapiten den

entsprechenden Stellen verargumentiert.
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Ein zweites Kriterium bezieht sich auf die empirische Sattigung und zielt auf die Dichte und
Tiefe der Fundierung der Daten und Ergebnisse ab. Di&sgeriumwurde damit Rechnung
getragen, indem Aussagen der Experten differenziert Gber die Betrachtungsebenen hinweg
reflektiert undverknlpft betrachtetwurden.

Als drittes Kriterium nennt Stribing die theoretische Durchdringumg) stellt damit die enge
Verstrickung von Empirie und Theoheraus Dies spiegelt sich darin, dasgrdh die initiale
Theoriearbeit und die erarbeiteten Forschungslickéna Liickenin der empirischen Arbeit
uberbrickt und erklart werden konnten Ebenso spiegelt sich dieses Gutekriterium im
Forschungsdesign (Kap.1.2 wider, indem Theorieframework und empirische Ergebnisse
bewusst in dieDiskussion und Modellableitung minden. Insgesamt kommt der gegenseitig
bereichernde Mehrwert von GT und Theoriearbeit zum Vorschein.

Das vierte und funfte Kriterium betreffen einerseits die textuelle Performanz und andererseits
die Originalitdit des Forschungsvorhabens. Ersteres zielt dabei auf die Reichweite und
Zustimmung der Lesendenauch unter Bertcksichtigung der methodischen Eligtiinde,
Entscheidungen, Auswahlkriterierab.Folglichhangt dieses Kriterium eng mit den bisherigen
Gutekriterien sowie der Originalitat an sich zusammen, weldrellem tGber den gewahlten

systemischen Ansatz der Arbeit und die ausfuhrliche vern@&eteachtung gegeben ist.

3.4.2 Forschungsdesign unglethoden

Nahtlos anknipfend an di&utekriterien sollen nachfolgend das Forschungsdesign und die
verwendeten Methodenkurz reflektiert werden. Wie in Kapitel3.1.2 dargelegt, ist die
Gestaltung eines angemessenen Forschungsdesigns herausfordernd und wird in der
Methodenliteratur vielfaltig diskutiert. Insgesamt wurdeerdgesamte Forschungsprozess
transparent dokumentiert und so gestaltet, dass ein nachvollziehbat®harente
Forschungsrozessentstand. Diese kombinierte die theoretische Grundlagenarbeit mit der
empirischen GT so, dass dewendeten Methoden konsistent aufeinander aufhan.

Mit Blick auf die Datenerhebung stellte sichie dMethode der Experteninterviews
insbesonderein der Planungsphaseals Herausforderundheraus. @ die® sehr hohe
Anspruche hinsichtlich der Definitiamd Auswahl von Expertemit sich bachte, war eine
intensive Auseinandersetzung mit unterschiedliclkempertenDefinitionen undHerleitungen
vonnoten Aufgrund der Abweichung vom Vorgehen der klassischen GT kam erschwerend

hinzu, dass sich die Auswahl des Samples komplex gestalatgegen stellte sich die
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Auswahl und Anspracheapsende potentiellerExperten aufgrund des beruflichen Netzwerks
und der Vorerfahrungles Forschers als verhaltnismafig leicht heraus.

Die Interviews an sich gestalteten sich insofern herausfordernd, als dass diese durch die
aufkommende COVHD9-Pandemie stark eingeschrankt waren und nur werpgesonliche
faceto-face Gesprachemoglich waren. Ebenso gestaltete sich die Terminfindung
herausforderndZur Gespréachsfiihrung mugsnannt werden, dass trotz ausgiebiger Planung
und umsichtiger Ausgestaltung des Leitfragebogens eine deutliche Moderation notig war. Dies
war vor allem auf die offenen Fragestellungen zurtickzufiihren, wodurch dietéxperder

Regel Antworten auf mehrere Fragen gleichzeitig liefer@leichsam mussrganztwerden,

dass sicldies wiederum als besonders positiv auf den Gesprachsverlauf auswirktealind si
die Gesprachéangsamund organiscrentwickelnkonnten. Bspw. war es dadurch méglich zu
beobachten, dass sicfieilnehmer im Lauf des Interviews selbststandig Begriffe und
Verknupfungen hdeiten konnten. Dies zog jedoghederumden Nachteil nach sich, dass sich
die Aussagen teils stark Uber die Interviewverlaufe végaiund Zusammenhéangm der
Auswertung verknupft werden musstéugl. Dokumer#Portrait, CodelTrends in MaxQDA)
Dementsprechend gestaltete sich die Auswertung deutlich kompleleerwartet Da der
Leitfragebogenjedoch nureine Orientierung fir Forscher und Teilnehmer darstebeiite

und dieFreiheit der Antwortenm Mittelpunkt stand, erschien diessgesamtangemessen.

Wie bereits im Rahmen der Leitfragebogengestaltung erwdhnt, mussten im Verlauf der
Gesprache numwenige Anpassungen(bspw. Wordings vorgenommen werden. Fur die
Auswertung und Aufbereitung der Ergebnisse zeigten sich vor allem kléinaloéeemstdien.
Bspw.war nur einerudimentare Betrachtung von Stimmungen und der Interviewsituation
maoglich, was inKontrastzwischerExperten mikurzenund knappen Antworten, zu Experten

mit sehr ausschweifenden Antwortezum Ausdruck kam. Da diegethodischund mit den
verfugbaren Ressourcen jedodicht sinnvoll erfasst und ausgewertet werd&onnte und

nicht primar im Fokus dieser Arbeit stand, wurden letztendalle Aussagen gleichwertig
verarbeitetund nur bei markanten Diskrepanzen Kklar in der Auswertung benannt

Inhaltlich gilt es einen Aspekt kritisch dahingehend zu wiirdigen, dass die empirischen
Ergebnisse@eutlich umfangreicher ausfielesls erwartet Dies spiegelt sich entsprechend im
Umfang dieser Arbeit, der Vielzahl an einzelnen Themen und Elementen sowievisem

dass insbesondere in der Diskussion eine starke Eingrenzung und Kondensierung erfolgen
musste.Gleichsam ergab sich daraus im Wechselspiel mit der gewahlten Form der Ergebnis

darstellung (vgl. Ka.3.3 eine sehr anschlussfahige Arbeit.
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4 9 YLIA NG NDEKRBIVWVAR aSA al dzaaizy
oResearch is to see what everybody has seen and think what nobody has ¢hought

¢ Albert SzeriGyorgyi {893- 1986).

Entsprechend diesem Zitat und der Zielsetzung dieser Arbeit, vedieiggesKapitel das Ziel

die empirischen Ergebnisse thematisch geclustert aufzubereiten, miteinander in Beziehung
gesetzt zu betrachten und abschlie3end zu diskutiei@ie Kapitel$ruktur lehnt sich dabei

am TheorieframeworKvgl.Kap 2.4) an. Je Betrachtungsebene wurden drei zentrale Themen
cluster mit unterschiedlicherPerspektiverund SchwerpunktemerausgearbeitetAm Ende
jedes Kapitelsfindet jeweils eine kurze Zusammenfassung mit Kernergebnissen statt.
Redundanzerienen dabei der Darstellung von Zusammenhéngen, Wechselwirkungen und
Dynamiken Uber die Betrachtungsebenen hinweg widen bewusst in Kauf genommen
Kapitel 4.1beginntmit den Ergebnissen der Sekundaranajygenkret mitdem qualitativen

Teil, in welchem der allgemeine Kontext sowie aul3ere Einflisse auf die Automobilbranche in
Deutschland betrachtet werden. Dem folgt dj@antitative Standortanalyse im Sinnger
raumlichgeografischa Nahe von Tectund IFKIB&u AutomobHOEMs irDeutschland
Kapitel 4.2 klart auf Landscapdbene initial das Praxiserstandnisder Digitalisierung und
diskutiert daran ankntpfend Ubergreifende Auswirkungen der Digitalisienam@inne der
Gesetzgebung und eSellschaft. Als Ubergang zur Makroebene werdem idritten
Themencluster strukturelle Veranderungen ddBS, OEMszw. Branche herausgearbeitet.
Darauffolgendbetrachtet die Makroperspektive in Kapit¢l3 die grundlegende Verbindung

von AutomobHOEMs und KB Im Fokus stebn die Unternehmensbeziehungen als
Rahmenbedingung der interorganisationalen Kooperatidie Relevanz raumlicher Nghe
Verschiebungeron Anforderungensowiedas Erscheineneuer Player

Kapitel4.4fasst dieAuswertungsergebnisse der Mesoebene zusammen. Konkret werden der
Wandel der Projektarbeit unebrganisationsformen, Verschiebungen im Rollengeflige, Team
zusammasetzungerund der Einsatz voimT ook genauerbeleuchtet.

Die Mikro bzw. Individualebene schlielgsie Auswertungn Kapitel4.5 ab. Auf Ebene der
einzelnen AkteurestehenVeranderungerder Interaktion undkommunikation die eng mit
Kompetenzerschiebungemnd Wissensdynamikeverknipftsind,im Mittelpunkt.

Die so herausgearbeiteten Auswertungsergebnisse werden abschilel®erKapitel 4.6

zusammen diskutiert und in Kapi#l7 zueinem Modell zusammengefihrt.

- 156~



4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

4.1 Sekundaauswertung®rgebnissezur strukturellen
Entwicklungvon KIBS und deiutomobilbranchein DE

Parallel zur Forschungsarbeit wurden die nachfolgenden beiden Sekundaranalysen-zur Ziel
gruppe der KIBS und der betrachteten Automobilbranchgentschland durchgefiihrt. Diese
verfolgen zwei Ziele: einerseits sollen sie die theoretische Grundlage prifen und erganzen
sowie andererseits den empirischen Primardaten einen gré3eren Kontext zur Interpretation
und Einordnung bereitstellen bzw. diese inen allgemeinen Rahmen einbetten.

Die Rolle des kontextuellen Rahmens und dessen Bedeutung knipft an die Grounded Theory
(Kap.3.1.1, Abbildung12) an. Der Kontext dient dabei dgaunterschiedliche Perspektiven
einzunehmen und rahmende Facetten im Zusammenhang des Forschungsphanomens besser
zu verstehen. Dieser allgemeine Kontext wird nachfolgend dadurch bereitgestellt, indem
malfigebliche Entwicklungen und Herausforderungen der Aatwolioranche erfasst und auf
bereitet wurden und somit die Primarergebnisse anreicheknalogzum Auswabhlkriterium

der Experteninterviews (vgkap.3.2.2 wurden 10 Jahre als Betrachtungsrahmen angesetzt.
Daneben wurdalie in KapiteR.3.1beschriebene Rolle der raumligeografischen Néahe von
KIBS zu ihren Kundemd der unklare Einfluss der Digitalisierung dardéftrachtet In der
einschlagigeriiteratur zuKIBund der Raumforschungird diese Nahei. a.in KIBSOEM
Kooperatioren als ein zentraler Faktor beschriebdn.Zeitender digitalen Technologien, die

es zunehmend ermdglichen und erleichtermuf Distanz zusammenzuarbeiten, widie
zumeist historisch gewachsen@&umlichgeografischéNaheaberoftmals infrage gestelltind

bspw. aus Grunden der Kosteneinsparung reduziedoch ist ungeklart, ob und in welchem
Umfang digitale Technologien bspw. substitutiv oder gar kompensierend auf die generelle
rdumlichgeografische Néhe einwirken. Entsprechend wurdeétzlichzu den qualitativen

Primé&rergebnisserin quantitativer Ansatz verfolgfvgl. Kap3.2.J).

4.1.1 Entwicklungen undlreiberim Transformationsprozess
der deutschenAutomobilindustrie der letzten Dekade

Namhafte international®eratungshdusemie Roland Berger, PwC und McKinsey beschreiben
seit einigen Jahrerinen steigenden Druck auf die Automobilindustrigieser wird eng mit
globalen Megatrends dem sich wandelnden Mobilitatsverstandnis unduae digitalen
Technologienverkniipft Okonomisch betrachtet wirken dabsinkende Absatzzahlebei

gleichzeitig steigenden Alternative(bspw. SharingAngebotg herausfordend (vgl. PwC
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2019) Im groRerengesellschaftliche Rahmen wirddazu ein Umdenkenin Form starker
werdende oOkologische Werte und einer abnehmenden emotionalen Bindung zum Auto
diskutiert Damit einhergehend steht der Umstieg von Verbrennug$ Elektroantriebe und
damit zusammenhédngende Theman @.Ladeinfrastrukturen, Batteriekonzepte) im Fokus
(vgl. Roland Berger 2019, 2021; McKinsey 20Hatylich steht die Automobilindustrie vor

der Herausforderung, neue Mobilitdtskonzepte und GeschaftsmodelB. @uch Software)

zu entwickeln und sich selbst zu transformieren. Insgesamt zeichnet sich das Bild steigender
externer Einflisse ab, die eine Transformation und ein generelles Umdenken erfordern.
Daneben ist zu beobachten, dass Uber die Fachzeitschriften hinwelgmiErscheinen neuer
Technologien undteigenderDigitalisierunggradeverstarktbranchenfremde Unternehmen

in der Automobilindustriean Bedeutung gewinnenTypischerweise wird Uber Mobilitats
anbieter wieCarSharingDiensteund bekannteNamen wie Googland Appleoder StartUps
berichtet. Letztere setzen in der Regel mit spezifischen Funktionalit&#ehtzeitdaten
verarbeitung,neuen Antrieben, Batterietechnologiesder Softwarel Y ¢ K Sofihecten

Cad  I(vgl. Handelsblatt Journal 2016; -GBights 2018; Automobil Industrie 2022c)
Daneben wurddesonders2021 gehaufiiber Elektronikkonzernéz.B. Sony, Apple, Huawai
Xiaom), die anstrelien eigeneElektrdahrzeugezu entwickeln berichtet(vgl. u.a. Golem.de
2021f; FAZ 2021Xiaomi sowie Sonfin Kooperation mit Hondagntwickeltenjeweils ein
eigenesElektroauto(vgl. auto motor und sport 2023; Automobil Industrie 2024yawai und
Apple fokussierten sich hingegen auf das autonome Fahren und erganzende Funktionalitaten
(vgl. Golem.de 2023b; Hartmann 202B)ickblickend muss zudem der Markteintritt von Tesla

im Jahr 2012 genannt werden. Tesla entwickelte sich mit seinem vollelektrischen Model S
seither zu einem direkten Wettbewerbeitir etablierte AutomobHOEMs. Retrospektiv
betrachtet kamen Tesla dabei das gesellschaftliche Umdenken im Sinne der Nachhaltigkeits
transformation und der Abgasskandal 2015 zugute. Darlber hinaus regte Tesla mit
Innovationen und disruptiven Technologien Wettbewerber und die 6ffentliche Diskussion an
(vgl. Eifert 2021) Insgesamt sind sinkende Eintrittsbarrieren durch neue technologische

Entwicklungen und die Dynamisierung der Automolillobilitdtsbranche zu beobachten.

Neben den genannten Punktdiel3ensich diverse regulatorische und weitere signifikante

auRerer Einflissam Sinne vorKriset! identifizieren. Im Kontext digitaler Technologiend

51 Krisenobezeichnet eine lber einen gewissen (langeren) Zeitraum anhaltende massive Stérung des
3SaStfalOKIFitAOKSYS LIt AlGAa&aOKS leichreligkuoh diecNChanterelr F G f A OK S
(aktiv zu suchenden qualitativen) Verbessenufipb 2024).

- 158~



4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

der Digitalisierung wirkten sich diese direkt oder indirekt auf(digitale)Transformation der
Automobibrancheaus. Im Weitererwerden diese geclusterind hinsichtlichihrer Einfliisse
und Auswirkungerbetrachtet Danach folgt jeweils eine kurze Betrachtung dessen sicie
OEMs und KIBS strategisch vor diesen Entwicklungen positiorderiemipfend an die voran
gegangenen beiden Abschnitte, verdeutlid¢ nachfolgende Visualisierung den konstaut

die BrancheeinwirkendenDruckanhandvielfaltiger auRere Einfllisse im zeitlichen Verlauf.

Direkte und indirekteEinfliisse durchiegulative Mal3hahmen

Der Einfluss der Gesetzgebuagf die Automobilbranchevurde in Fachzeitschriftetaufig
mit aktiven Eingriffen und deren Auswirkungen diskutiefBesonders prasent zeigt sicle
Rolle der Gesetzgebung Mobilitdtswandd, einerseits durcldasgesetzliche Verbrenneius

bis 20352, andererseits durch digezielteForderung von Erster nationa'cr@

IT-Gipfel
Elektrofahrzeugen und Ladeinfrastrukturédpa 2021a; .. p Mr— ﬂ\;/)
vgl. Automobil Industrie 2022e; Golem.de 2021gjese (g/j’,——— j/
Malinahmen wirken dabei direktiber technologische —
Entwicklungn sowie indirekt Uber die Kunden (bspw. o —

Uber gezielte Anreize) auf die Automobilherstelléts ein ket 'ﬁkésgung
Ursprungdieser Entwicklung kann der erste nationale | ®}'em'=_ e
Gipfel 2006 (vglAbbildung17) genannt werden Dort -

wurde der Grundstein fur die Entwicklung derBfanche

®

und deren Vernetzung mit der Automobilbranche gele

(vgl. BMWK 2006; Merkel 2008j)isuellermdglicht dieser

Inkrafttre

e

Startpunktzudemden Kontrast zu den konzentrierten un fen DSGVO

Inkrafttre-
Ten WLTP ™S
)

Gesetz - autonomes
Fahren im Verkehr

@

EU-Batterie
Verordnung

Abgasskandal / ,Dieselgate”

Uberlagerten Einflissen der 2020er Jahre.

-
Durch den zunehmenden Einsalmyitaler Technologien @

Typgenehmigungs-
Verordnung

und diverser Software ergibt sich die Erforderbaten zu (@ |

COVID-19-
Pandemie
Halbleiter- /
Chipkrise

erheben und zu verarbeiten. In diesem Rahmen stellt ¢
popularste Beispiel der vergangenen Dekade ¢
Inkrafttreten der Datenschutzgrundverordnung (DSGV
2018 und die Ahndung von DatenschutzverstoRen|dgl

EUParlament 2016b) Diese betrifft die gesamte

Automobilindustrie im Zeitverlau

Abbildungl7: Einflisse auf die
Quelle Eigene Darstellung

Geplantes Verbot
Verbrenner Europa

52VerbrennerAusreferenziert auf die 2023 erfolgte Entscheidung des Europaischen Parlaments, den Verkauf
von neuen Verbrennungsfahrzeugen in der EU ab 2035 zu verlfigierE Parlament 2023a).
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

Infrastruktur und somitalle ProzesseSysteme, Produkte und Stakeholder (inkl. KIBS) der
AutomobitOEMs Zur Veranschaulichung wurde dem W&inzern 2022 ein Bul3geldn 1,1
arh2® € | dzZFSNIS3IGZ RI gNKNBYR SAYSNI ¢SadFl KNI
das Fahrzeug die Umgebung gefilmt wurde, ohne dass dies fiir andere Verkehrsteilnehmer
ersichtlich war(vgl. dpa 2022) Dieser Vorfall spiegeitn Sinne regulativer Malinahmen
sowohl die Interdependenz von OEM und KIBS als auch der Wirkungsvielfalt digitaler
Technologien(auch mit Blick auf autononseFahrer) wider (Lenz et al. 2019)Daneben
existierendiverse Beispieleveiterer AutomobitOEMs Als Kontrast kam es bei Nissan und
Toyota2021-2023 in Nordamerikazu drei Datenlecksdie aufgrund nationale Regularien
jedoch ungeahndet bliebefToulas 2023)

Sehr prasent in der Abbildung erkennbar ist der Abgasskandal, in dessen Zusammenhang sich
mehrere Regulationen verorten lasseBereits 2011 trat dazu die EnVRih Kraft, mit der
Anpassungsbedarfe an Messverfahren und derternehmensauftritteneinhergingen(vgl.
BMWK 2024) 2019 folgten die verpflichtende Umstellung auf das WMEBsverfahren
(Worldwide Harmonised Ligiduty Vehicles Test Procedure) und 2020 die Uberarbeitung der
Typengenehmigungsverordnung. Ersteres soll realistischere Schadstiferbrauchswerte

von HRhrzeugen (u. a. auf Basis von Sensormessdateligfern und technischen
Manipulationen vorbeugerZweiteres verscharft die Prifung fur Fahrzeuge im Umlauf sowie
fur das Inverkehrbringen neuer Fahrzeuggl. BMWK 2024; EKommission 2020Beides
spiegelt das Wechselspiel aus OEM, Regulation und technologischen Mdéglichkeiteagder.
genannte VerbrenneAus von Neufahrzeugen mit Verbrennungsmotor in der EU ab 2035
bildet den Abschluss. Im weiteren Sinne der alternativen Antriebe winkiem die 2023
beschlossend&EUBattG#, die insbesondere chinesischdersteller unter Drucksetzt (diese

liefern derzeit~77% der weltweit verwendeterlektroauteBatterien). In der Folge sind
Auswirkungen autVertschopfungsketterund der Aufbau von Wissen bei O&fuch tber

KIBS) beobachtbdvgl. Automobil Industrie 2023c)

Vier weitere regulative Mal3Bhahmen zielen vor allem auf die Digitalisierung und Vernetzung
des Fahrzeugs ab. Diese umfassen die Pflicht zur Integration von obligatorischen Fahr
assistenzsystemen (B. Geschwindigkeitsbegrenzer und Notbremssysteme), die Software

updatepflicht, die Regulierung von-@arEntertainmentsystemen nach Medienstaatsvertrag

53 DieEnVKMEnergieverbrauchskennzeichnungsverordnung) verpflichtet die OEMs zur Kennzeichraing (CO
Emissionen, Kraftstoff Stromverbrauch) auf allephysischen / virtuelleVertriebsplattformen(Bfj 2020)

54 DieBattG (EUBatterieverordnuny zielt auf einenachhaltige 6kologische Kreislaufwirtschafhd erlegt
Wirtschaftsakteuren die Sorgfaltspflicht awbl. ELParlament 2023b).
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

sowie die Regulation des autonomen Fahréwngl. Automobil Industrie 2019b; Golem.de

2022; Landesanstalt fur Medien NRW 2022; BMDV 20%1Yiesen Beispielen wird deutlich,

RFda VY2RSNYyS CI KNI $deA&stunbsteghBeinY SWARI 1Sdy (0 @ LINB OK
Software werdenT-Systems 2020)Zusammengenommen gehen mit diesen Entwicklungen

und Regularien diverse Implikationen fir die Hardd Softwareentwicklung, das Denken in
Lebenszyklen und damit die zugrundeliegenden Projekte und KIBS einher.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Gesetzgebung sowohl direkt als auch indirekt mit
regulativen Mal3nahmen auf die Automobilindustrie einwirkt. Ebenso zeigt sich, dass Mal3
nahmen sowohl die Nutzung neuer digitaler Technologien als auch der Digitadigsgrad

und die Prozesse der Unternehmen selbst beeinflugBechter und Smith Stegen 2022)

Direkte und indirekteauf3ererEinflissem Sinne vorKrisen

Einen ersten identifizierten signifikanten Einfluss stellte die Weltfinanzkrise-2008 dar.

Die Deutsche Presskgentur (dpa) berichtete vielfach Uber Umsatzriickgange, Stellenabbau
und Auswirkungen auf Zulieferer und KIBS. Folgen waren bei allen Aktetwa Struktur

und Prozessanpassungen, Effizienzsteigerungen und die Digitalisierung.

Die zweite und vermutlich massivste Krise bildete der Abgasskandal 2015. Aus Sicht neuer
digitaler Moglichkeiten lag stark vereinfacht eine Kombination aus Softwaremanipulation,
digital gestitzten Abgasmessverfahren und die Ausnutzung einer regulativezdaeavor.

Die rechtlichen Folgen erstrecken sich punktuell bis heute (Winter 2023), wobei fast alle
Automobith 9 ad dzy R RAGSNES 3ANRGS %dzZ ASTFSNBNI 6004LI
waren. Besonders schwer betroffen waren die Marken desROizerrs, denen Bul3gelder
@2y NHzy R MIH aNR® € Ay 59 dzyR dH@Egl. RduBrd 52 ¢ f
2023) Daraus resultierten rechtliche Auswirkungen, Rationalisierungen, Budgetkirzungen
und ein immenser Imag8chaden (auch der Antriebsart). Insgesamt spiegelt sich darin
einerseits die enge Vernetzung und Interdependenz tber die Betrachtungsebenen hinweg und
andererseits die Verflechtung verschiedener Phanomene und Einflussfaktoren. Dieser Skandal
wirkte wiederum beschleunigend auf den Transformationsdruck fur alle Akteure und
allgemein den Mobilitatswandel. Von Experten heil3t es retrospektiv dazu, dassesst D

a1 | y &t SupeAU fir die deutsche Autoindustrie & | N&indzZeRenwende in der
Branché& S A y {Bhal 2ZRBIDR 2026tellt bspw. eine Chronologie bereit.

In den Jahren 2020022 wurde die Automobilindustrie mit zwei eng miteinander verknupften

Krisen konfrontiert zum einen mit der COVIBL9-Pandemie und zum anderemit der
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sogenannta Halbleiter bzw. Chipkrise. Insbesondere COXfDwurde inihrer Wirkung ftr

die  Automobilindustrie und deren_ I . T

(digitaler) Transformation vielfaltig und I

treffend analogzurnebenstehenda Grafik |2 veare s oo |

SEE QUR COMPANY

1 1 1 HAVING TO CHANGE
dargestellt. In Berichten un8tudienwird |3TTC] SOON.

die Pandemieauchals Weckruf, Inkubator| ¢ .,

. d |

oder Treiber beschrieben, die dig-{;' 4%}’ l}
(Arbeits)WeIt naChhaltig verandert und Abbildungl8: COVIEL9-Wirkungim Kontextder digitalen
. . . . TransformationCartoonhaft)
gesellschaftlich sowie wirtschaftlich zt Quelle Fishburne 2020

P

, WL

_._/h"" - /._-

einemfundamentalen Wanddbzw.Umdenkerbeigetragen hagvgl. Zitzelsberger 2020; Ciarli
et al. 2021; McKinsey 202le; Dauerlein 2021; Hofmann 2023; Bitkom .2026)
Strategieberatung McKinsey beschridizu diefolgenden dreibis heute (Stand Herbst 2023)
beobachtbarenWirkungen
! dThe COVH29 pandemic has disrupted mobility, and its effects will liager
(McKinsey 2020a)
1 d&The pandemic has dramatically increased the speed at which digital is
fundamentally changing businesg@vicKinsey 2021d)
71 dThe great acceleration in the use of technology, digitization, and new forms
of working is going to be sustaine(McKinsey 2021e)
Entsprechend zeichneten sich umfassende und nachhaltige Auswirkungen auf die Automobil
industrie, alle Akteure und Projekte ab. Damit einher gingen Umstrukturierungen und
Transformationen der Organisationen, Geschaftsmodelle, Unternehmenskulturen, Prozesse
und es entstanden zwangslaufig neue (Zusami#abeitsmodelle im virtuellen Rauivgl.
Zitzelsberger 2020; Dauerlein 2021; McKinsey 2020a, 2020b, 2021b, 2021d, 2021e,12021f)
Folge dessen entstanden in kiirzester Zeit digitale Okosysteme, Vernetzungen, Infrastrukturen
und datengetriebene Geschaftsmode(legl. McKinsey 2020b, 202tbPigital adoption has
taken a quantum leap at both the organizational and industry lévelslzy R S& &I NJ SA Yy S
Akzeptanzsteigerung gegeniber digitalen Kommunikationsmedien und Kollaborationstools zu
beobachten(McKinsey 2020b; vgl. Hiscox und Bitkom research 2020; McKinsey.2821f)
Nebeneffekt aufgrund des aldoc-Bedarfsentstand jedoctein owildwuchsr | -8ysténten /
-Tools unddie Herausforderungliese zuntegrieren (Muller 2022) Entsprechend gewannen
die Befahigung, Knoidow, Datensicherheit und generell der Betrieb vo#nffastrukturen

sowie ITKIBS an Bedeutung.
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Zusammenfassend hatte die COMMBPandemie im Wechselspiel aus Gesellschaft und
Wirtschaft massiven Einfluss auf allen Betrachtungsebeliéagner(2021) beschreibt die
Krise in diesem Spannungsfeldf @licksfalk FNNJ RAS ! dzi2Y20 A€ 0 NI yOKS

Sanierung als auch eine Neuausrichtung und Transformation ermoglichte bzw. vorantrieb.

Wie eingeleitet erscheint eng mit den Auswirkungen der C&@Pandemie verknipft die
Chipkrise. Primar wird der generell gestiegene Bedarf von Halbleiterelementen durch die
zunehmende Digitalisierung (hier insb. mit Blick auf Fahrzeugéi@bleistungsrechnger
gesehen. Mit dem sprunghaften Bedarfsanstieg an remotefahigen Geraten, verbunden mit
der Stilllegung von Halbleiterproduktionswerken im Rahmen der Pandemieverordnungen,
wird dies allgemeinhin als Ausléser der Chipkrise geségndpa 2021b; Golem.de 2021b;
Handelsblatt 2021)Infolgedessen kam es in der Automobilindustrie zu Produktiand
Lieferstopps oder Behelfsldsungen 8.+ SND | dz @24 K xBJazr Y@ YA G Sy d aLJ
Implikationen. Dabei stach das Vorgehen von Tesla heraus, welches die Feboftsvare
veranderte, um alternative Chips nutzen zu kénrfegl. Golem.de 2021c; Automobilwoche
2021) Insgesamt wird an der Chipkrise die steigende Abhangigkeit von digitalen Technologien
und im weiteren Sinne von unverzichtbaren Hardwareelementen deutlich. Am Beispiel von
Tesla zeigt sich im Vergleich zudem klar die Bedeutung der Anpassungsfahigkeit und
Innovativitat sowie die Verschiebung von Hardware hin zu Software und damit die Rolle der
Digitalisierung. Dasselbe gilt sinngemal3 fir ahnliche Engpésse, wie etwa zuletzt- Elektro

motoren (vgl. Golem.de 2023c)

Strategische Ausrichtung deékutomobil-OEMs

Um den zuvor beschriebenen sowie nicht genannten Einflissen zu begegnen, missen sich
OEMs anpassen und strategisch aufstellen. Entsprechend wurde auch die Berichterstattung
Uber die Automobilhersteller selbst verfolgienerelle Herausforderungen d€&EMs wie
Preisdruck, steigende Kosten, Inflation, Fachkraftemangel und &hnliches wniotéaxplizit
mitbetrachtet,dadies Einflissealle Akteursgrupperéhnlich betreffen.

Ansetzend an deAntriebswendeist haufig tber Teslaals Impulsgeber fudie etablierten
OEM=zu lesenworin sichdie Rolleneuer innovativeWettbewerber spiegelt(vgl. heise online

2021) Damit und mit dem gesetzlichen Verbrenm®us zusammenhangend, erfolgten von

beinahe allen Automobilhersteller&rklarungenzu geplantenUmstellungen der Antriebs

5 Stand 09/2024 lasst die branchenspezifische Berichterstattung die Nachhaltigkeit dieser Entwicklungen
jedochin Frage stellen. Bspw. ist in ersten Ziigen eine Rickkehr Zo@v@6trukturen zu beobachten.
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Technologienz. B.Fiat & BMW-Mini bis 2030, MercedesBenz2023 Volvo ab 2019(vgl.
Golem.de 2021d, 2021a; Automobil Industrie 2019a; dpa 2@3yahnenswersind zudem
Alternativen wie Wasserstoff und Euel$®, die jedoch relativ unterreprasentiert behandelt
werden (Golem.de 2021e; EBarlament 2023a) Folglich sind umfassendédigitale)
Transformationerund der Einsatneue digitaler Technologien notwendig.
Einen Einblick in dideuausrichtungstrategiebot der VWKonzern auf deren Pressekonferenz
2021. Darin erklarte der Konzern den Umbau zu einem softwaregetriebenen Mobilitats
unternehmen und Elektroautblersteller. Zwischenschritte sollen 2025 die konzernweite
Einfuhrung der Softwarepld ¥ 2 KafiadoX HAnHc RAS bdzil dzy3 -RSNJ SA
plattform SSP (Scalable Systems Platform) und bis 2030 der Aumbgarnkompetenzen im
Bereich der Akkuzellen und Ladeinfrastruktur@mkl. aller Partnerschaften, Rohstefind
Recyclingkompetenz@rsein VW beschreibtR I 6 SA S E masshvésATiansBrinafionsx
programm fiir Mitarbeited dzy R T SA 3G RFEYAG SAYyS RSNJI kI dzLJi K ¢
hersteller auf(Volkswagen Group 2021Parallel ist die sukzessive Umstrukturierung des
Konzernszu beobachten Dazu zadhlenu. a. Zukaufe vonSoftware und Entwicklungs
kompetenzensowie die Griindung derTochtergesellschaif€CARIAGvgl. Volkswagen Group
2024; Golem.de 2020b; Steingart et al. 2023)aran aknipfend warerin den vergangenen
Jahren eine Reihe von Geschaftsmodellanpassung zu beobachtebergigs 2016vom
Handelsblatt Journdteffend wie folgt prognostiziert wurde
oBisher haben sich die Automobilhersteller vor allem als Fertiger von Produkten,
den Fahrzeugen, positioniert und Software primar als Mittel zum Zweck
0SONI OKGSid wXB8 5AS {2FG6INB SHANR 1dz SA
Produkt, denn sie wird die Badis flie ErschlieBung neuer Geschaftsmodelledsein.
Zwei beispielhafte Trends sind das Fahrzeugabonnement im Sinne der neuen Mobilitat und
das Function®n-Demand (FOD) Modell im Sinne des digitalisierten und vernetzten Fahrzeugs
(vgl. u.a. TOnline 2023; rtr 2023; Golem.de 2023a)

Strategische Ausrichtung undnpassungerder wissensintensiven Dienstleister
Parallel zur gesamten Automobilbranche und den OEMsibar die Berichterstattungen

hinwegebenso bei KIB&ne fortschreitende (digitale) Transformation werfolgen. Markant

56 E-Fuelsheschreibersynthetische Kraftstoffe, die unter Nutzung erneuerbaren Stroms hergestellt wurden,
um Klimaneutralitat zu erreichen. Aufgrund hoher Umwandlungsverluste werden diese jedoch weder als
Okologisch noch 6konomisch sinnvoll bewertetaunhofer ISI 2023).

57 Stand 09/2024 wird Uber die spezifische Berichterstattung deutlich das Wechselspiel und die Interdependenz
zu parallelen Entwicklungen sowie die Notwendigkeit der stetigen, agileren Strategieanpassung sichtbar.
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zeigte sich dies in Verschiebungen im Marktgeflige waneeischwimmemlen Grenzender
unterschiedlichen KIB(vgl. Kap. 2.3.1). Im Sinne der Kundenzentrierung urdr ganz
heitlichen LOosungsorientierungiar eine Erweiterung bzw. Verschiebung des Kompetenz
spektrumszu beobachtenBeispielhaftkannder INGKIBS EDAG genannt werden, der massiv
Kompetenzen im Bereich Software und Digitalisierung autbhadtif Seiderder IFKIBSwvar
Capgeminbemerkenswert der eine IngenieuSparte ausgrindetévgl. Automobil Industrie
2022b, 2021, 2022d; WirtschaftsWoche 2QAHin drittesaktuelles Beispiel ist der INABS
Bertrand,der 2022 ein Beratungsunternehmen grindete und sukzessive ein Kooperations
netzwerk aubau (vgl. Automobil Industrie 2022a, 2023&ergleichbare Entwicklungen sind

weiterhin bei diverseninternationaletabliertenKIBSz. B Altran, Alten, Accenturg sichtbar

Bei der vollstandigen Betrachtung der Automobilbrancheustem deutlictzu erkennen, dass
sich klassische Zulieferer ebenso wandehd zunehmend breiter aufstellen. Beispielhaft
kénnen die ZF Friedrichshafen AG und die Robert Bosch Gemaidintwerden.ZF erweiterte
sein Kompetenzspektrum iden vergangenen Jahren uber strategische Kooperationen und
Partnerschaften vor allem im Bereich der Softwareentwicklung, KI und digitalerassistenz
systeme(vgl. Automobil Industrie 2023d, 2019c; ampnet 20B)sch griindete hingegen eine
eigene internationale SoftwardJnternehmenseinheit aus, um Elektroniknd Software
kompetenz fir die Automobilindustrieu bindelrund als Transformationspartner sichtbar zu
werden (Golem.de 2020a; Automobil Industrie 2023Npch lontrastreicherwerden solche
Entwicklungndurchdie Betrachtung der wirtschaftlichen Entwickluimy Zusammenspiefon
OEMs und ZuliefererrErnst & YoundEY)(2023) kommen etwa zudem Ergebnis, dass
ofw]ahrend die Automobilhersteller trotz Krise derzeit prachtig verdieneftviele Zulieferer

mit dem Ricken zur Waadtehen Als Ursachen sehen EY seitens OEMs etwa Insourcing
Bestrebungen und neue Partnerschaften mit Elektromobilitdtsspezialstene diedaraus
resultierendan Verteilungskampfe mietablierten Zulieferern.Aus den obigen Beispielen ZF
und Bosch lasst si@ntsprechendableiten, dass sich die Rolle der Zulieferer weiter verandern
wird. Potentiellkann dies dazu fihremdassdadurchdie Grenzerewischen Zuliefererund
KIBS verschwimmamd sichZulieferersukzessiveur Konkurrenz fur KIBS entwickeln
Insgesamtt a4 S NJ Sy y adRNBA SRIH &I 2R OR f @ NI Yy OKS X8 Ay
digitaler Transformation [befindet] und die RolledeBIXK Sy a i f SAAGSNJ X8 RI6S
Bedeutungt  (RutoinotivelT 2023; vgl. Strehlau 2018)
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4.1.2 Standortanalysevon KIBS und OEMs in Deutschland

Eine weitere Anpassung seitens der KIBS lasst sich im Sinne der rageuljcafischen Nahe

ihrer Standorte zu Kunden vermuten. Physische raumliche Nahe zu Kunden, ob nun
permanent oder temporar, spielt fur KIBS und deren wissensintensive Arbeit einaleentr

Rolle. Verdffentlichungen der vergangenen Jahre haben immer wieder eine rdumliche
Konzentration von KIBS um ihre Kunden herum bestatigt. Im Kontrast dazu stehen die
Entwicklungen und Mdglichkeiten der fortschreitenden Digitalisierung. Neue digitale
Tednologien, die steigende Vernetzung mit hoheren Ubertragungsraten und Sicherheits
standards sowie die zunehmende Verlagerung der Zusammenarbeit in virtuelle Raume
ersetzen an vielen Stellen bereits die physische raumliche Nahe. Zuletzt hatte die I3OVID
Pandemie diese Entwicklung noch sprunghaft beschleunigt und physische raumliche Nahe an
vielen Stellen sogar ganzlich unterbunden. Dennoch unterhalten und er6ffnen KIBS weiterhin
Standorte in geografischer Nahe zu ihren Kunden. Beispielhaft werben eiBi§en€iterhin

proaktiv mit der N&he ihrer Standorte zum Kundem,B.wie folgt: o X RS dzii 8 OKf | YR &
vertretenc immer in Kundennalie 2&RXSMN2 dzy aSNBE Ydzy RSy dzy & o6 NI dzO
(ASAP 2023; 1AV 2023)\nalog dazu wurde dies ebenso vom Experten B12 fur dessen
ehemaligen IngKIBSArbeitgeberbestatigt, indem sich Standorte immer im Umkreis vor 50

70km zum AutomobiDEM befinden sollten. Entsprechend stellt sich die Frage, ob raumliche

Néahe zwischen KIBS und OEMs weiterhin eine Rolle spielt.

Als Datengrundlage wurden die Unternehmenszahlen der Bishisdernehmensdatenbank
ausgewertet, wobei das grundlegende Vorgehen der nachfolgenden Analyse in Rapitel
beschrieben wurde. Die Auswertung der in Deutschland (DE) gelisteten Unternehmen zeigte,
dass zum Zeitpunkt der Datenerhebung Ende 2019 insgesamt 326.268BSQGWZ 71) und

225521 17YL . { 62 % CcHX co0 OHpccPdPpHCO AyWntdR&NI 51 (S
Summe 241.540 KIBS anhand des Postlegngiebiets (PL-Bebiet) raumlickgeografisch den

OEMStandorten zugeordnet werden. Ins Verhdaltnis zueinander gesetzt, folgt aus der

Hnmodpnn Yk [®SanNSih
Hc OMElp. {L b mHLp pH

a .
Berechnungé > a\}sLs(EEgnde 2019 43% aller IN@d IFKIBS in

Deutschland eigene Standorte im Postleitzahlengebiet eines AutorOIEV-Standortes

unterhielten. Aus der weiteren Differenzierung der KiBBternehmenszahlen in den
jeweiligen PLLebieten der AutomobiDEMStandorte entstand die nachfolgende visuelle
Aufbereitung (imAnhang3 ¢ DatengrundlagerSekundéaranalyssind die zugrundeliegenden

Daten zu finden). Die Saulen bzw. Zylinder zeigen die Standorte der Automobilhersteller,
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farblich entsprechend der eingefligten Legende und dem zugehdliggio differenziert.
Standorte wie Leipzig (BMW & Porsche) oder Stuttgart (Merc8aez & Porsche), an denen
zwei Automobilhersteller vertreten sind, werden entsprechend zweifarbig dargestellt. Der
Bereich um die Standorte bzw. Saulen herum spiegelt dearder KIBS ifeweiligenPLZ

Gebiet. Entsprechend der Skala am rechten oberen Bildrand zeigt der Farbverlauf von blau

KIBS nach WZ [Summe)

1.443

(™ Mercedes-Benz
(™ ford

Opel

Porsche

vw

(s

Abbildung19: Raumliche Verteilung Automobilhersteller und KIBSeuntschland
Quelle Daten der Bisnod&lnternehmensdatenbank, eigene Auswertung und Darstellung auf Basis von OpenStreetMap:

(<=1.443 KIBS) bis rot (>=7.416 KIBS) die Intensitat bzw. Anzahl an KIBGamid&limm die
jeweiligen OEMStandorte herum an. Wiclg zu bemerken ist, dass die Intensitét der beiden
Ballungsrdume Berlin (30.951 KIBS, PLZ 10&12) und Hamburg (28.534 KIBS2HBLZ 20
bewusst ausgeblendet wurde, da diese die Gesamtdarstellung aufgrund der im Verhaltnis sehr
hohen KIBZahlen stark verzerhéatte. Da dort neben der beiden MercedBgnz Standorte

keine weiteren AutomobiDEMStandorte existieren, kann davon ausgegangen werden, dass
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kein raumlichgeografischer Zusammengang bestebeutlich ersichtlich ist, dass sowohl im
stiddeutschen Raum als auch um die Hauptstandorte der Automobilher&tdiEnum eine

raumliche Konzentration der KIBS vorliegt (rote Farbung). Hingegen zeigt sich die Anzahl der
KIBS bspw. an Nebewnder reinen Produktionsstandorten, wie Opel in Eisenach, relativ
niedriger. Auffallig hingegen ist, dass sich bei VW ein Schwiktrpicht wie zu erwarten im

Bereich der Zentrale in Wolfsburg, sondern am Standort in Dresden abzeichnet. Ein mdglicher
O9NJ] f NNHzy 3al yal ai 11 yy &S AGedter &f IFdtuie VOB A Ry & dz
Fokus auf Elektromobilitat und Digitalisierung ausgebaut wurde und das eigene Startup

t N2 ANE ¥ YCdzii dZNB a 2 oulnfadstp/W ISaeiiseadGmiaH22Bias)

Eine nahere Betrachtung der Intensitat zeigt, dass im &8,8% aller in den betrachteten PLZ

Gebieten gelisteten Unternehmen INGhd IFKIBS reprasentieréh Spezifisch auf die OEM

{dzZYY$ YL . [0 h&ia
dzy Y § yuSNySrK[‘itlﬁ%Mégghga

sich, dass 6,8% der Unternehmen um @t ndorté® herum KIBS sind, 8,9% bei BMW, 10%
bei Porsche, 9,8% bei MercedBenz (inkl. Hamburg und Berlin), 8,8% bei Ford, 8% bei Opel

Standorte und die Intensitat um diese herum bezog{\,

und 9% im Umkreis von Au8tandorten. Eine weiter ausdifferenzierte Betrachtung der im
jeweiligen PL=ebiet ansassigen Indugn war audRessourcengrinden nicht méglich. Es ist
jedoch eine deutliche Konzentration von KIBS in @iYle erkennbar.

Um zusatzlich einen Eindruck von den Auswirkungen der CCPRandemie bzw. der durch
diese beschleunigten Digitalisierung auf die Anzahl an-8i@®lorten zu erhalten, war fur
Ende 2023 eine zweite vergleichende Auswertung gepkamigrund von Betreiberwechseln

und Lizenzverdnderungen mit stark begrenzter Datenbasis war es jedoch nicht mdglich,
belastbare Vergleichsdaten zu erheb&hm dennoch einen Anhaltspunkt fir die Entwicklung

zu erhalten und zur Gegenprifung der vorangegangenen Ergebnisse, vauskgnlich KIBS
Beschéftigtenzahlen betrachtet und ausgewertet. Im Kontext volB&¢haftigtenzahled
zeichnete sich dieselbe anhaltende Verteilung bzw. raumliche Konzentration von KIBS um
OEMs ab. Beispielhaft beschreibErnst & Young2023)anhand der Beschéftigtenzahlen,

dass die Automobilindustrie insbesondere im suiddeutschen Raum anhaltend eine zentrale

58 OEMHauptstandorte Miinchen- BMW, Ingolstadt Audi, Stuttgart MercedesBenz & Porsche,
RusselsheimOpel, Koln Ford, Wolfsburg, Volkswagen.
59 Berechnungsgrundlagu DS&F Yiadzyy$S vit [ oA DK chOmam dp n a0
DSal vydadzyyS ! yi SN/ [BSYoSAYS (y | 6QKD tThpdtad T T 0 0
%0 Die Abweichung der VM8tandorte lasst sich potentiell mit Blick auf die Standortarten erklarenAwntlang3
¢ Datengrundlagersekundéaranalygedieim Vergleich in der Regel Produktionswerke M@/ Group 2024)
61SvBeschaftigter { &1 A f GSNBEAOKSNHzy 3aLIFt AOKGAT . SAOKNFGAIGS dzvs
renten, pflegeversicherungspflichtiy a A Y RX & Sf 60 a i a (DESTRANSE2923) dza ASy 2YYSy
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

Rolle spielt und weiterhin eine raumliche Konzentration von KIB8 um OEMStandorte

beobachtbar istWagner und Growg2022) visualisieren dies anhand der nachfolgenden

Medium-Sized Towns — Employees 2019 (Median)
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Services

deutliche Konzentration

um die Ballungszentren herum,
womit die raumliche Konzentration von KIBS
um OEMStandorte herum auch losgeldst von
reiner Unternehmens

der Betrachtung

anzahlen bestéatigt wird. Deutlich erkennbar

sind dabei die deckungsgleichen
Konzentrationen im  Bereich  Rastatt

Abbildung20: Verteilung KIBBeschéftigte in Stiddeutschlanc
Quelle Wagner und Growe 2022, S. 5 (MercedesBenz), Stuttgart (Porsche &

MercedesBenz), Ulm (MercedeBenz & BMW), Minchen (BMW) und Ingolstadt (Audi).
Daneben sticht beWagner und GroweéNurnberg (PLZLebiet 90) heraus, wo jedoch keine
AutomobitOEMSs anséssig sind.

Die Balkendiagramme im rechten Teil stellen zudem die Verteilung deB€Hg8aftigten in
Relation ihrer KIB&ugehorigkeit und Verteilung auf Stadbzw. Landkreise dar. Von
die in dieser Arbeit naher betrachteten und rot
6 kKeahSiddl ahdf I S NI kxuSaEineéngefaskt Im

Gesamtverhéltnis zu den vier anderen Diagrammen machen diese zusasmmearAnteil von

besonderem Interesse sind dabei

eingerahmten INGund IFY L . {

~30% der Gesamtanzahl der Beschaftigten aus. Die fir diese Arbeit zentralbaBotiss
Balkendiagramms ist, dass die Mehrzahl der KIBS im weiteren Umkreis bzw. Landkreis
raumlich verortet istWagner und Growschliel3en ihre Arbeit mit dem Trend, dass die KIBS
Beschaftigtenzahl seit 2012 in und um Ballungsraume herum zugenommen hat, jedoch liegen
mit Blick auf die Folgen der COMI®Pandemie auch hier keine aktuellen Zahlen vor.

Zur Verifizierung wurde daher auf Veroffentlichungen 8eindesagentur fur Arbeif2023)

(inkl. Genesiatenbank) zurtickgegriffen. Fur den Vergleichszeitraum (2019 und 2023) ergibt
sich rund +4% Wachstum fur die betrachteten {KIBS (WZ 71) und aufgerundet +16% fur

die betrachteten IIKIBS (WZ 62 & 63). Hinsichtlich der KBB&haftigungshlen zeigt sich
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

damit ein Wachstum, welches jedoch keinen Riickschluss auf die rAumliche Verteilung zul&sst.
5ASaS 9yGaoAO|fdzy3 oCondt IHyORSINY AISE &) XRedzNdDoy RFBA SR S
Digitalisierung verstarkk 0 S&a OKNA S0 Sy dzyR fASFSNI RFYAQG ¢
potentiellen Zusammenhan@undesagentur fur Arbeit 2023)

Abschlielend wurden erganzend die deutschlandweiten Standorte der fur diese Arbeit
interviewten KIBSExperten ausgewertet. Dabei zeigte sich, dass sich 66% (92 von 139
Standorten) der Standorte im RIGEbiet eines AutomobiDEMStandortes befanden.
Zusammenfassend zeigt sich sowohl aus den Unternehmenszahlen und der Standort
auswertung der befragten Unternehmen als auch aus deB&¢haftigtenzahlen und deren
raumlicher Verteilung, dass weiterhin eine raumigdografische Konzentration bzw. Néahe

von KIBS im Umkreis von AutomobilherstetBtandorten vorliegt. Anhand der Auswertungen

2019 und 2023 lasst sich mutmaf3en, dass weder die CGO8Mandemie noch die
fortschreitende Digitalisierung einen negativen Einfluss auf die raumliche Nahe der KIBS
Standorte zu deren AutomobiDEMKunden hatte. Fir diese Arbeit lasst dies den Schluss zu,

dass die raumliclgeografische Néahe von KIBS zu ihren Kunden weiterhin eine wichtige Rolle
spielt. Damit eng verknupft ist die Bedeutung der raumlichen Nahe im Sirmkapegésenz

und der organisierten temporaren Nahe, wie sie in der Theorie beschrieben und im Rahmen

der nachfolgenden Primarergebnisse qualitativ untersucht wurden.

4.1.3 Kapitelzisammenfassung un&ernergebmsse

Insgesamergibtsich aus den betrachteten Sekundardatgn umfangreicheKontext, inden

die nachfolgenden Primardaten eingebettet si@tundlegend zeigt sich, dass die Automobil
branche als Gesamtes in den letzten Dekaden stetig unter Druck, siahcdu transformieren.

Die Digitalisierungst dabei nur ein Faktorderin Wechselwirkung mit weiteren Phdnomenen
und Einflissermsteht. Daherist die Digitalisierung ithrem Wechselspielind ¢ analog zu den
herausgearbeiteten Wirkweisen (vgl. K&pl) ¢ in ihren unterschiedlichen Rollen, bspw. der
ermoglichenden, treibenden, verstarkenden oder aber disruptiven Kraft zu betradbiese
Wirkweisenwerden ineiner Vielzahldirekter oder indirekte aul3ere Einflissererkenrbar.
Zusammenfassend spiegeln die gezeigten Entwicklungen einen konstanten und steigenden
Druck auf die gesamte Automobilbranche wider, der durch einen grundlegenden Wandel der
Mobilitdt auf gesellschaftlicher Ebene verstarkt wird. Damit einher gehen neue uvd

Wettbewerber am Markt, welche die Dynamik innerhalb der Branche weiter erhéhen und u.a.
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auf sinkende Eintrittsbarrieren im Zusammenhang des technologischen Fortschritts schliel3en
lassen. Parallel sind diverse miteinander und mit der Digitalisierung in Wechselwirkung
stehende Entwicklungen, regulative Mal3nahmen und Krisen zu nennen, welcfiigitiale)
Transformation der gesamten Automobilbranche und damit ihrer Akteure erfordern und
beschleunigen. An den betrachteten Beispielen werden vor allem eine steigende Komplexitét
und Vernetzung sowie die zunehmende Abhangigkeit von digitalen Ted@olerkennbar.

Nicht zu unterschatzen ist dabei jedoch das sich ergebende Potential der neuen digitalen
Technologien und deren katalytische Wirkung durch Krisen und Regulation. Infolgedessen sind
strategische Neuausrichtungen, Umstrukturieren, Geschaftiehanpassungen und diverse
weitere Reaktionen der Akteure beobachtbar. Beispielhaft sind Insoufdihgitaten,
Ausgrindungen, Zukaufe und der Aufbau von Kooperationen sowohl bei OEMs als auch KIBS
und Zulieferern zu beobachten. Insbesondere bei den 8 ulieferern zeigt sich zudem
analog zu den Beschreibungen im Theoridiail. Kap2.3.]) - dass sich diese Kompetenzen
aneignen und breiter aufstellen. Daraus folgend verschwimmen jedoch die Grenzen zwischen
den KIBS (und Zulieferern) zunehmend, wodurch sich die Dynamik und der Wettbewerbsdruck
vermeintlich zukinftig noch weiter erhbhen werden

Als ein spezifischer Aspekt wurde die Rolle der raurgedbgrafischen Nahe von KIBS zu ihren
Kunden untersucht. Zwar nehmen neue digitale Technologien und damit virtuelle
Interaktionswege zu, jedoch befinden sich Standorte der KIBS weiterhin in rauniigher

zu den OEMs. Auch vor dem Hintergrund der C&@BPandemie und der rapiden Erhéhung

des Digitalisierungsgrades scheint sich dies nicht verdndert zu haben (genaue Zahlen fehlen
jedoch). Die Ergebnisse lassen vermuten, dass rawgdéiografische Naheveiterhin eine
wichtige Rolle spielt. Qualitative Grinde finden sich sowohl in der TheaieKap2.2.2&

2.3.]) als auch in der nachfolgenden PrimardatenauswertungKap.4.3.1).

Kernergebnisse:

ADie Automobilbranche als Gesamtes steht untesnstantem Veranderungsaick und
unterliegt einer hohen Dynamiklurch auf3ere Einflisséépw. neue Technologien,
gesellschaftliche Wandel, regulative Einflisse neue Wettbewerbe)

ADigitalisierung und andere Phanomene stehen in Wechselwirkung zueinander und
wirken u. a.beschleunigend auf die digitale Transformationder Akteure

ARaumlichgeografische Néhe von KIBS und OEMs spielt trotz Digitalisierung und

verstarkender externer Einflisse wi€OVIB19 weiterhin eine wichtige Rolle
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4.2 Primarauswertungergebnisseauf Kontext und
Akteursgruppenebene

Dieses Kapitel knupft als tUbergreifende Korteszw. Landscap&bene nahtlos an den
vorangegangeneesamtkontext der Automobilindustrie ader zugleicliden Rahmen fir die

folgendenExpertenaussagesufspannt In Orientierung en Theorieframework (vgl. Ka@.4),

ist dieses Kapitel als Ubergreifende Betrachtungsebene

Gesellschaft

N

Digitalisierung

dic
Kunde /OEM

Abbildung21: Shematische Darstellung der

. e e e . . : . AkteursgrupperKontextEbene
Fokus. Die Digitalisierung im Zentrum spiegelt dabei ¢ Quelle Eigene Darstellung

verorten. Analog zur nebenstehend verwendeten, star

vereinfachten schematischen Darstellung stehen

Wechselwirkung derbeleuchteten Akteursgruppen im

untersuchte Phanomen und dessen Wirkung auf die Akteursgruppen im &amneissens
intensiven Projektarbetvider.

Der erste Schwerpunkbetrachtet das praxisorientierte Verstandnis der Digitalisierung
Konkret wurden didBegrife und Phanomender Digitalisierungder digitalen Transformation
sowie Disruptionund als Exkurs diedustrie 4.0(sieheAnhang5 ¢ Exkurs Industrie 4)dm
Verhaltnis meinanderuntersucht

Der zweite Schwerpunkt fokussiert wahrgenommene und mit der digitalen Transformation in
Verbindung stehende Einflisse auf die wissensintensive Projektarbeit im Rahmen des
gesellschaftlichen Wandels und regulativer Mal3nahmen. Dieser Schwerpunkt grenzt sich
dabei durch konkret im operativen Alltag der Experten wahrgenommene Auswirkungen vom
Sekundarauswertungsteil ab. Dazu konnten funf Cluster (Kommunikation, Arbeit und Bildung,
Technologie, demografischer Wandel, Sonstiges) identifiziert werden.

Zuletzt werden im dritten Schwerpunkt konkret wahrgenommene Entwicklungen und Trends
innerhalb der Automobilbranche aus Sicht der KI&® OEMExperten betrachtet. Dabei
waren die vier Cluster der allgemeinen Branchend Marktverdnderungen, Anpassungen

seitens der OEMs und KIBS sowie die Bedeutung von Branchentransfers erkennbar.

4.2.1 PraxisWahrnehmung des komplexen Phanomens der
Digitalisierung

Wie sich in defTheoriegezeig hat, bestehtkein einheitliches Verstandnis ubBhanomene
und Begrifflichkeiten im Kontext der Digitalisierung. Entsprechkeestandder erste Schritt

dieserErhebungdarin,das Begriffsund Ph&dnomewerstandnis der Experteru erfragerund
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damit gleichsam eigemeinsame Verstandnissowie eine Vergleichsbasis fur die Interviews
herzustellen Wie eingeleitet wurden dazdie vier Begriffeder Digitalisierungder digitalen
Transformation,der digitalen Disruption undder Industrie 4.0beleuchtet Diese wurden
zusammen genannind im Sinne der Nichtbeeinflussung blieb es den Experten Uberlassen

frei, verknupft oder der Reihe der Nennung naclantworten.

Generelles praxisorientiertes Verstandnis der Begrifflichkeiten

Den Interviewpartnern waren die Mehrzahl der Begriffe gelaufig oder sie waren dazu in der
Lage sich diese selbststandig Interviewerlaufherzuleiten(vgl. Abbildung22). Der Begriff

der digitalen Disruptiorfallt auf, da dieser nuder Halfte derExpertenbekanntwar. Eine
Aufschlisslung ist iAbbildung25 zu finden.Eine Korrelation von Bekanntheit zu Erfahrung,
Position oder ING/ IT-KIBS(vgl. 18

. 1XING
Kap.3.2.2 konnte nicht hergestellt 16 3XIT 1XOEM 2%ING 3XIT
14 1xOE 3T 1xOE
werden. Da alleExpertensehr an
<15 1XOEM
der Fragestellung der vorliegende §10 IXING
Arbeit interessiert waren und sict X g 2XIT
< 15 1xOEM
entsprechend einbrachten, wirc ;z 6 13 13
. .. 4
das fehlende Wissen zur digitale 7
2
Disruption auf das jeweilige Projeki 0
/ Tatigkeitsumfeld und die darir DigitalisierungTransformation Disruption  Industrie 4.0
gebrauchlichen Begriffe zurixck m Bekannt nicht bekannt H unklar hergeleitet
. i i Abbildung22: Bekanntheit Begriffe / Phdnomene seitens Experten
gefuhrt. Daneben wiedler Begriff Quelle Eigene Daten

der digitalen Transformation ein sehr unterschiedliches Verstandnis auf, womit den Experten
die Abgrenzungzur Digitalisierungschwerfiel Teilweise wurdendie Begriffe synonym
verwendet waren nicht bekanntoder sehr unklar Eine genauere Ubersicht des
Verstandnisses der digitalen Transformation wirdAibildung24 dargestellt. Dieses reicht
vom Verstandnisals Synonym zubDigitalisierung bis hin zum generellen kontinuierlichen
Wandel aller gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bereidkreumerken gilt, dass einzig
der Experte B9 (INGKIB$ dazu in der Lage warlle Begriffe im Verhéltnis zueinander
abzugrenzenwas aufein umfassendes beruflichasd persénliches Interesse am Thema
zuruickzufuihrerwar.

Sieben Experten auf3erten sich zudgezielt kritisch zu den Begriffen und stellten diese auch

Y A Buzaword&o.d.gleich (B3:16, B9:10, B13:22, B14:9, B19:27, vgl. B2, B8). B2, B8 und B13
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hoben dabei erganzend eine inflationdre Nutzung der Begriffe durch Berater, Presse und
Politik hervor.B2:33verknipfie damitim Weiteren die Schwierigkeit und Herausforderung,
ceine gewisse Grundbasis an Verstandnis [zu] bietenz 1 f N KiBryeit lrffeRommen ®

. o0 YMmc S NA NsubaiifgabetzRi&€ i den letzten zehn Jahren nicht gemacht wifitlen
alseinen Grund fur das fehlendBhanomenrund Begriffgerstandnis tber die Digitalisierung.

Als Erklarung fuhrt B13:16 weiter an, dase @igitalisierung an sickhwar kein neues
Phanomenist, der Druck von aufRe(urch Kunden, KonkurrenaMarkt) jedocherst in den
letzten zehn Jahren deutlichgenommenrund zu akuten Handlungsbedarfgefihrt hat Der

OEM B19:35interviewt wahrend der COVHD9-Pandemie im Marz 202Gul3erte zudem
ASAYS «0SNNI &a0OKdzy3d RI NNO S NEverpabsted Hadis8ufgab&ni 3 N (
gut fur die Auswirkungen der Pandemie (vgl. Kap.1) gewappnewaren Ahnliche weitere

Aspekte werderbspw.mit der Kommunikation auf Augenhthe beschrieben (vgl. K.

Praxisverstandnis des Begriffs dBigitalisierung
Digitalisierung als alleinstehender Begmwfar allen Befragten bekanntBeim Verstéandnis

zeichnetesichjedochdasselbeSpannungsfelavie in derTheorieliteraturab (vgl. Kap2.1.1).

Unter den Befragterwar die neben 7 O ING-KIBS
stehende Verteilung erkennbar Es ° > o Eg;ﬁ/'lBS
zeichnet sich dabei der Trend ,alass > 9,11
die Digitalisierung vonden IT-KIBs;1 B8, 10, B4,
(rote Saule) tendenziell enger un, e B3. 5 -
begrenzter verstanden wirdals von ;| o

B18 B19 B20

den INGKIBS(blaue Saule). Bei delo

) ) Enge Definition Breite Def. (inkl. eng) Breite Def. + sozia
Vertretern der OEMs liegt eine

Abbildung23: Begriffsverstandnis Digitalisierung Interviewteilnehmer

Gleichverteilung ben Verstandnis Quelle Eigene Darstellung
vor.! Y1 YNLIFSYR |y RAS 1 dz2N) 6 SAa0KNASOoSYSYy al o
Fokus, bietet der FKIBS B3:16 einen mdglichen Erklarungsansatz damciem er die
Digitalisierung wie folgp Sa OK BB HA WY f & A SNHzy3 Aaild wX8 az dz
wir seit 20, 30 Jahren hinterher, den Leuten klarzumachen, dass da die Reisedhihgebt | 6 S A
steht die fachliche Digitalisierung bzw. Uberfiihrungon analogen Daten, Prozesseund

Wissersbestandteilenn die digitale Welt im Vordergrund (vgl. B2:17, B8:19, B10:11, B13:22,

52 Anmerkung des Autors: Durch das Interviewsetup uigdubrerfahrung des Forschers (vgl. Kaf) gingen
die Experten davon aus, dakaRerungerwie z.Ba | | dza | dzF 3 6 Sy a @GSNRARGFYRSY 66SNRS
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B14:9,B18:7). Der INGL . { . HYMT Tl &ai alks-widdayididsrNgalénuida LIA S f
analogen Welt in eine virtuelle Welt Ubertragen wird 1 dza | Béekgndwert istdass
Befragte mit Lehrauftrag die Digitalisierung eher im engen Sinne begreifen und vermeintlich
differenzierter betrachten (vgl. B3, B8, B9, B10, B13, B19).
Das Verstandnis der Interviewteilnehmer B3:16, B5:26, B6:24, B7:22, B11:8 und B19:27 glich
hingegen der Digitalisierung im breiteren Sinne (vgl. Rap.l). B7:22 differenziert dies
0 NS F TSy R das k% isFdsidlié Weitarfuhrung der digitalen Verarbeitung und das
andere ist Daten, quasi analoge Daten zu digitalisieren und diese dann nutzbar zu médchen
Daran anschlie3end wurde die Digitalisierung besondeafsSziten dedNGKIBSm Sinne
verknupfter Technologien, aber aunkuer Formender ZusammenarbelieschriebenBetont
wurde dabej dass diese sidim Betrachtungszeitraurstark gewandelhaben(vgl. B4, B6, B9,
B11, B12). Beispielhafturde diesR I RdzNOK dzYda OKNRAR S6 Sy > Rihzdaga RA S
von neuen Medien und neuen Arbeitskonzeptemfasst(B12:9). Bis dato asjebundenen
INGKIBS wurde edamit bzw. durch die Remot@nbindung an Kundensysteamaoglich, neue
mobile Arbeitsmodelle zu nutzen. B6:26 beschreibt dazu etwa die Reduktion von Dienstreisten
R dzNX)i&le Meetingso Xl8Y ¢St S¥2y 2RSNJ Ay {1@&LSz 2S506SE
einfacher ist[sich]dann eben kurz zusammen #elefonieren und was zu machefarin,
aber auch in hoheren Rechnerleistungen mobiler Gerate, Chowdendungen,
verschliisselten Anbindungen und Zugriffen auf Kundensysteme, gestiegenen Ubertragungs
geschwindigkeiten sowie in softwarelastigeren Losungen evedrmoglichendeNirkung der
Digitalisierung erkennbgvgl. B1, B6, B9, B12, B13, B20).
Das breiteste Verstandnis der Digitalisierung wiesen die Befragten B1, B4, B12 und B20 auf,
AYRSY RAS 5a3R3AlGT & 3 a.ASNBHEHS$B4:RIS &n ddr Sachfligenden
Aussage von B1:22 zeigt sich zudem ein Verschwimmen mit der digitalen Transformation:
oEs istim Prinzip, dass alle Lebensbereiche sich durch die Digitalisierung verandern,
wX8 Rdz I dzOK RdzZNOK S5A3A0GFEAAASNHzy3d SNNYyRSN
vielen anderen Veranderungen, die es in der Welt gibt und da ist Digitalisierung,
sage ch jetzt mal, zum einen Treiber und ein ChafAgent auf der anderen Seite,
ist es aber auch eine Antwort auf Herausforderungen, die man jetzt als
Unternehmen zum Beispiel begegned
Mit Blick auf die Fragestellung dieser Arbeit nennen die beiderkINBS B6 und B2 in diesem
Ubergang zur digitalen Transformation zwei interessante Zusammenhange. Ersterer
0 SAO0OKNBAOG YAIGEMBeSdéd . BASIAF Y (I RENMI (DA 2y -yn8 dzZSNJI R
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SoftwareKomponenten, welche durch deren Leistungssteigerung heute in der Lage sind,
cechtzeitfahig zu laufain  dzy R h LISNY GA2y Sy | dzAl dZF NKNBY 6. c Y|
Entwicklungszyklen und bspw. die Qualitatssicherung aus (B6:28). Daran setzl82am,7

indem er beschreibt, dass Fahrzeuge zunehmend virtuell statt physisch entwickelt werden,
Simulationen und virtuelle Realitdten zum Einsatz kommen und die Grenzen der
Wahrnehmung zwischen Wirklichkeit und virtueller Welt zunehmend verschwimrinen

Vorgriff auf die nachfolgenden Betrachtungsebenen werden an dieser Stelle bereits erste

indirekte und umfassendere Wirkweisen der Digitalisierung erkennbar.

Praxisverstandnis des Begriffs dBigitale Transformation

Als zweites Phdnomen wurde die digitale Transformalietnachtet Mit Ausnahme de ING
KIB8B11 undOEMB20 war dieser Begriffen Teilnehmerngelaufigoder konnte selbststandig

iIm Gesprachverlaufhergeleitetwerden Fur B11 und B20 konntein Zusammenhang zur
Erfahrung, dem Alter oder Tatigkeitsbereich hergestellt werden. Beide Teilnehmer weisen
langjahrige Projekterfahrungen auch in Bezug zu Digitalisierungsthemen vor.

In den Interview-Auswertungenwurde deutlich, dass dasVerstandnis der Experten zur
digitalen Transformation bzw. dessen Verwendung in der Praxis gro@e Bandbreite

aufweist.Das abstrahierte beschriebene Verstandnigrde in Abbildung24 aufgeschliisselt.
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Quelle Eigene Darstellung

Die Grafik zeigt die Bandbreite aufsteigend von links, beginnend mit der Digitalisesung
Synonym bis hin zu einem sehr breiten Verstandnis der digitalen Transformation auf der
rechten SeiteJedoch gestalteten sich die Grenzen zu den anderen Begriffen zumeist fluide,

weshalb es in den meisten Fallen nicht mdglich war, eindeutige Zuordnungen vorzunehmen.
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Um dennoch potenzielle Tendenzen absehen zu konnen, wurden den abstrahierten
Perspektiven dieentsprechen@én Experten zugeordnetWie an der zusatzlich unterhalb
eingefugtenGrafik ersichtlich wird, prasentieren sich ditussagen der Teilnehmer relativ
gleichverteit Uber das Verstandnisspektrum hinwdg@-KIBSverdenrot, INGKIBS blawnd
OEMsin grun dargestellt Wie eingeleitet, waider Begriffder digitalen TransformatioB11
und B20unbekannt.Die Einordnung in das linke Extrem der Digitalisierun&at®nynund
die daran geknupfte Unschaneurde an folgenden beiden Aussagestgemacht:

1 ImoZusammenhang kdnnte man verstehanter digitaler Transformation,

dass quasi noch mehr digitalisiestXuéd genutzt wird(B7:22)und
 digitale Transformatioréi (der &bergang von den vorher eher analogen
Hauptgebieten, hin zw Xethem rein digitalen Arbeitén 6 . MH Y (b0 @

Die zweite Rerspektive welche die digitale Transformatioals Weg zur Digitalisierung
begreift, [&sst sictdarinerkennen,dass Digitalisierung von den Gesprachspartnern®add
B1927 als einZielzustand verstanden und beschrieben wurde. Die digitale Transformation
entspricht in diesem Verstandnis demnach défegzur digitalisierterOrganisation.
Daran knupft im obigen Kontinuum die dritte Perspektive von B13 an, der die Digitalisierung
als Bestandteil der Transformation betrachtet. B13 beschreibt, dass jeder Digitalisierungs
schritt eine Anpassung von Prozessen mit sich bringt, wahrend Prozesse an sich wiederum
durch neue digitale Technologien unterstitzt, verbessert, abgekirzt und effizienter werden
(B13:22, 94, 96).
Die vierte Perspektive betrachtet spezifische Veranderungen und Auswirkungen innerhalb der
Unternehmen, anhand derer die Transformation beobachtbar ist. Neue digitale Technologien
0ASGSY RI6SA al Jieitgénfaf Sk dzS @ S & fi NP TdR HitheBkee’y H N0 ©
Prozesse in ein neues Gewand zu bringen und einfach zu verschlanken, schneller zin machen
(B5:26). Gleichzeitig werden diese Punkte aber gerade Hdnifeld auch als Stolpersteine
RFFTNNIJ g1 KNESY2YYSy I RI &ahintenfién S104cBek Frgenissimy Rt NP
1 dzZNNO17 6 f S A ozfigchen Ritien PRoieSsarS[und] existierenden Strukturen hangen
bleibet 6. oYHANZ cdpoPd . o 0 SwerdKARIGIEE Travsfdrnitios A S NI
OSNARGSKSY 6NNRS:X RlFIaa RlFIla KSAOGGX AOK Ydzaa RI
viele noch nicht sehrwéit 6 . o Yc pv @ & KYy f A OKIBDBES ard deNBBEMBES R A S
im Rahmen vorhandener neuer digitaler Tools, die jedoch aufgrund des nicht stattgefundenen
Umdenkens bzw. Mindsetwandef®ch nicht voll genutzt werden. Entsprechend bedarf es

der Befahigung, neuer (agiler) Zusammenarbeitsmodelle, Arbeitsweisen -fanchen,
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Y2YLISGSYT Sy dzy R RSNJ | GeNbtigkdét St dizyda0 kS AAYYS NJ d2aS(i6l A das
Ydzy RSY 6. pYHcI .03 .mMyod ! fa 1 ¢SsocoveheriBiS !
wie moglichr 1T dz 3SadGltt a8y dzy R RAS . SinN&Eifkiadg Sy 1
einzubeziehen (B18:7). Dies erfordert jedoch wiederum Prasenz bzw. physische Nahe zu
(Projektv Y2t £ S3Sy > dzY . ST A SKdzy 3Sy Didgy tnkonvBriNdnélll dzS y
zu l6seld 0. MYNny o ® %dzAl YYSY3IASTIlI aald aesabtionKund A 6 G
Anpassung als ersten Schritt damit neue Technologien und Mdoglichkeiten aktiver genutzt
werden, auf denen wiederum strukturelle Veranderungen und Umstellungen der Zusammen
arbeit fulRen. Dies spiegelt in ersten Zigen den interdependenten QGlarakwohl der
Digitalisierung als auch der digitalen Transformation wider, indem den technologischen
Maoglichkeiten sowohl Prozesals auch Verhaltensanderungen folgen (mussen).

Als Verbindungsglied zwischen dem vorangegangenen und nachfolgenden Verstandnis setz

B2 mit der finften Perspektivan, indem diese die digitale Transformation als Folge und
gleichsam Reaktion auf sich verandernde Umweltbedingungen bestHmiBinne der Folge
beschreibt B&ainngeméaldasWechselspiehusdigitaler Transformationrund dem Wandel in
Gesellschaft sowie Organisatimen als Kernproblematik oMensch und technologischer
Fortschritt ist einfach eine maximale Divergenz zueinander und diese Begriffe arbeiten zum
Teil miteinander, zum Teil gegeneinardler d.7).Darin spiegelt sicanschaulictdas in der

Theorie beschriebene Verstandnis (vgbbildung 3) sowie die Notwendigkeit der
Einbeziehung aulRerer Einflussfaktoren, wie es sich in der Sekundaranalyse zeigte. Als Reaktion
bzw. Auswirkung beschreibt H Y n T Quintessena & Rrhah guasii (iber andere
Zykluszeiten, Produktzyklen, andere Ideen, neue tdeery I OKRSYy { Sy Ydzaao !
Herausforderung formuliert B27 damit zusammenhéangend die Frageiie kriege ich diese
Menschen eigentlich aus diesem Taljd@ o1 6 B Yy 1Bya NBAY w©X8 |
Geschaftsmodell, auf mein Produktmodetp t Idaxd sind afffretendaeue Konkurrenten

und Kundenanforderungezu nennen die wiederum Prozessanpassungen, neue digitale
Technologien, angepasste Zusammenarbeitsd Projektformen Geschaftsmodelleund

physische Nahe bzw. Prasenz erford@&22,27-29,47; B1:2'®&48).

Die sechste Perspektive betrachtet konkresdmfassenddJmdenkenauf gesellschaftlicher,
organisaionalerundindividueller EbeneDiesswurde bspw.beider vierten Rerspektive (vgl.

B3 B5 mit der Problematik angeschnitten dass Organisati@m alle ndétigen Mittd
bereitstehen, der Wandetur Nutzungdieseraber noch nicht in den Képfen der Mitarbeiter

und Kunden angekommeist. Im groRBeren Kontext beschreibt B2 dieswiS F2[cEiY «a
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RAIAGFE AAASNE YAOK T dzy . SAAaLMASE 1 dzKlFdzdaS X6
auf einmal ein Tablet in die Hand bekomme und bin nicht fahig, das Tabl bedienea
Im Zusammenhang folgt daraus einerseiisiss Technologiekompetenz aus dem privaten
Umfeld nicht zwangslaufig auch im beruflichen Kontext vorausgesetzt wekden, und
andererseits wird das dynamische Wechselspaieé beruflichem und privatem Kontext
sichtbar.oEs ist eher ein Mindsetwandel von den Menschen, wie sie arbaigtrwie sie
+SNI yig2NIdzyad | dzZFYSKYSY dzy R NoO SNBLEI)YBeger dzy R ©
Zusammenhang und dessen Implikationen flr Organisationen werden oft nicht verstanden
betont B1955. Als Kernproblem hinter dem Mindsetwandel wird gesehen, dass klassische
hNBFYAal GA2y Sy diedidiszlbst beM@Ehien. Wir [taley Entscheidungswege,
die sich selbst bewahrén 6 . pYMn 0 @ LY 42.3iMNBaNK & Beobadzen, HabsLIA (0 S f
etwa Ausgrindungemenutztoder Startups zgekauft und sukzessive ins Kernunternehmen
integriert werden Die Experten BB6und B19 beschreiben dieses Vorgehen der Ojelitsch
kritisch, da diese Firmezrwar als Inkubatoren dienetizy” Rs einen Wanddbibt], aber der
Wandel noch nicht eine richtige Transformat[@t]d Dieser gesamte Wandel bildet mit der
folgenden zusammenfassenden Aussage von B10:11 den Ubergang zur letzten Perspektive,
A Y R S Yh e®eém Umternehmen im Prinzip [darum geht] einen kompleSteift zu machen.
Also man stellt sich anders auf, man hat andere Arbeitsweisen die man verfolgt. Man
strukturiert seine Projekte vielleicht anders, man steuert seine Teams anders und sa@ Weiter
Die letzte vertretene PerspektifasstB6105wie folgttreffend zusammen

olch veréndere mich nicht mehr, um in einen Zustand X hineinzukommen, um dann

sozusagen im Zustand X meine Produkte am besten bearbeiten zu kdnnen, sondern

es ist erstmal nur der Schritt wo ich sage, ich muss diesen Schritt erstmal machen,

um Uberhaupt inwei Wochen noch produzieren zu kénnen. Sonst bin ich namlich

da schon abgehangt. Ob das der Schritt ist, den ich in vier Wochen noch brauche,

weil3 ich heute noch gar nicht. Dann werde ich mich weiter veraadérn
B6 beschreibt damit eine beschleunigte, kontinuierliche Veranderung und Anpassung im Sinne
der digitalen Transformation und neuer digitaler Moglichkeiten. Dies stellt Unternehmen und
Gesellschaften vor die Herausforderung mit diesem stetigen Wandel Szhhtlten und ein

Bewusstsein fur Verhaltensmuster, Wissen und Kompetenzen zu schaffen (B1, B6).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass in der Praxis ein breites Verstandnisspektrum zur

digitalen Transformation und ein enger Zusammenhang zur Digitalisierung beschrieben wird.
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Ebenso wurden mehrfach Beziige zum gesellschaftlichen Wandel und zu generellen aul3eren
Einflissen hergestellt. Die digitale Transformation wird im Zusammenhang sowohl als
notwendig als auch als Chance beschrieben, um auf eben jene dul3eren Einflissemeagiere
kénnen. Bspw. wurden Disruptionen, Marktverschiebungen, demografisgtendel, neue
Technologien und Konkurrenten, Kundenanforderungen und Regulationen genannt. Die
digitale Transformation umfasst daher ein deutlich breites Spektrum an Einfllissen,
Auswvirkungen bzw. Wirkweisen wie sie noch bei der Digitalisierung beschrieben wurden. Als
sich wiederholende markante Themen wurden ein Umdenken bzw. Mindsetwandel, Struktur

und Prozessanpassungen und neue (ZusamjAepeitsformen beschrieben.

Praxisverstandnis des Begriffs dBigitalen Disruption
Als nicht direkt gelaufig hagich der Begriff bzw. das Phanomen der digitalen Disruption
herausgestellt. Wie im nachstehenden Schaubild erkennbar, war dieser vier Experten ganzlich

unbekannt, wahrend sechs Experten zwar das Phédnomen é&anmpédoch nicht da

zugehdorige Begriff. Im Verhaltnis zL B19 OOEM
. 6 OIT-KIBS
den parallel betrachteten Begriffer ; o1 1a B18 B ING-KIBS
. . o !
konnten sich die sechs Experten d &
g 4 B3, 10
- . . o ! ! BZO
Disruption selbst herleiten. 5 5 13
. =
Bemerkenswert ist, dass der Begri © > 3211‘;' BS5, 8
c ’
.. . . <
der digitalen Disruption unter den 1 B4, 6
B11
INGKIBS tendenziell prasenter © _
bekannt hergeleitet unbekannt
schien als unter den IKIBS.Ein Abbildung25: Verhaltnis Bekanntheit "digitale Disruption”

Ouelle Eiaene Darstelluna
maoglicter Erklaungsansatz besteht anlehnend an die Nennungtar Digitalisierung darin,

dass IFKIBSintensiver mit neuen digitalen Technologien und der&¥irkung konfrontiert
werden, wahrend diese inBereich derINGKIBSerst sukzessiveunehmen, weshalldie
Wirkung auf dieINGKIBSvermeintlich prasentererscheint. Diese Annahme l&asst sef

Grundlage der erhobenen Datenbagdochnicht belegen

Wie bereits in den vorherigen Abschnitten, zeigiech dieAuswertungdes Verstandnisses
der digitalen Disruption unterschiedlich&uspragungenSiebenExpertenbeschriebendie
digitale Disruption alein Phanomen, welcheson aul3en auflen Markt, das Unternehmen
unddasiIndividuumeinwirkt und einedigitale Transformatiomauslost(B1, B3, B4, B7, B9, B12,
B18).. SA& LA St KI Fi ydzil Gameahangers] BY 23/ nutzt 8a3 Mbrifder RS &
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owandlungsanforderuny dzyMRY HH 0 Sa OKNX A 6 U Yon &Ren disryptied S NI/ S K
[werden]. Und um dem entgegen zu kommen, musst du so ein Unternehida&nsform

ieren. Und zwar jetzt nicht nur mit einem einzelnen PrajekE8 & 2 Y RSN} X3 3 NHz
5F NNOSNJ) KAyldza adaStftd . nYwmo ¢ AlsrufiantisBjaoXRSy . ¢
@2y | dziSy KSNJ SAYyS SyYyGaALINBOKSYR adlN]S +SNN
digitale Disruption eben erst méglich gemacht wurde, durch die Digitalisi@rdng

Im Weiteren beschriebernihf Befragtedas Phdnomeausder Sichtweise dassneue digitale
Technologien sowohl eine disruptive Wirkung besitzen konaklsnauch die Mdoglichkeit

bieten, sich neu zu erfinden oder selasB.den Markt zu disruptieren (B2, B6, B10, B14, B19).

Y%dzY | dzZa RNHzO]1 12YY(d RASA 0 4 LISDRigitaleyDisipfioh heg € ISy F
fir mich, ich erfinde mich neu durch die DigitalisietufB14:9)2 R SN &oNHzLJG A 2y A &
AT tdzAK ©OX8 RAS ¢SOKyrdgdnad A 8 8YoB8a¢PAISYRNE K.
dieser Gruppe istfass die dazugehdrigen Experten, mit Ausnahme vorzuB@en jingeren

Befragten z&hlen (vgAbbildungl4, Kap.3.2.2).

Insgesamt wird deutlich, dass das Phanomen der digitalen Disruption von neun Teilnehmern
tendenziell positiv beschrieben und nhancen konnotiert wurdé. Ebenso kommdas enge
Zusammenbzw. Wechselspiel zwischen Digitalisierung, Transformation und Disruption zum
Ausdruck. Grob abstrahiert zeigt sich ein ahnlicher Zusammenhang wie in der Theorie, indem

die Digitalisierung zu Disruptionen fihren kann, die wiederum eraasformation anstof3en

2RSNJ 0 SRAY3IASY 11 yySyd 5SNJ h9a . mMdpYHwWend SaOKNE
man nicht den evolutionaren Weg geht, sondern den revolutionareriVieg

Inhaltlich  unterscheidet sich das
o= ING-KIBS

Verhalten . .
o— IT-KIBS Werte Verstandnis der Experten zu den
0B6, 9, 10
OEM 2 Auswirkungen digitaler  Disruptionen
ke o Arbeits- jedoch Konkret konnten die funheben
1 weisen
Segmente 10) - . .
Branchen Ablaufe stehendenCluster gebildet werden.Die
B1. 3, 49 ' Prozesse
1 9y B1, 9, 12 . .
0 Darstellung folgt der Logikmlaufend im
Uhrzeigersinnumfassender zu werden
Org-Strukturen i i
Geschatly \ Zuaammen und bildet die Expertenennungen ab
-modelle beit: dell . . .
B1, 1418, 19 e Diese Form der Darstellung zegtgutlich,

Abbildung26: Verteilung Auspragungen "digitale Disruption" dass der Schwerpunkt der befragthG
Quelle Eigene DarstellungMehrfachnennungen zulassig

63 Subjektive Wahrnehmung bzw. Bewertung der Experten: P&itNG (B2, B6, B9), 5xIT (B1, B3, B5, B10,
B14), 1xOEM (B1@)Kritisch 1xXING (BT)Rest neutral bzw. Begriff / Phanomen unbekannt
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KiB&uf den Auswirkungeand Verdnderungen der Individualebene lag, wéhrend der Fokus

der ITKIBSendenziell auiVerdnderungen deSeschaftmodells und des Marktes bzw.auf
Potentialenlag.

Disruptive Auswirkungen digitaler Technologien auf Verhaltensweisen, Gewohnheiten und
Werte wurden von den Gesprachspartnern B6, B9 und B10 explizit genannt. Alle drei Experten
nennen die digitale Transformation als Folge digitaler Disruptionen. B6:30redstadies wie

folgt: adie Technik bietet einige disruptive Losungen an, aber der Mensch macht's néctib mit

Als Ursache werden Widerstande seitens der Betroffenen (B6:30) und der gewachsenen

t N2 1 S & Sthiktuteygenaant], die sich selbst bewahien 6 . dYmMnod 5AS | SNI
0SaidSKG RIdeQNgrséhiedlidghsfen Leate abzuhadleh + SNII NI dzSy | dzF |
Mindsets zu verandern und Kompetenzen sowie Wissen zu vermitteln (B6:30). B10:16 bringt
RIFoSA RAS w2fftS dzyR RSY 9AYyTf{ dza dvie @WaAngn wifL . { A
Services bauen, die jemanden halt auch nachhaltig veraadérn

Wie zuvor und auch bei der digitalen Transformation beschrieben, werden in der Regel
0SaGSKSYRS t Npil SaasSz ! of NdzZFS dzy R ricHzécknell Nb S A
und flexibel genud &AYR 0. MYHHI @3f > .-KRSBI2ZANEMNY I Sy R
+SNJ] yYNLIFdzy3d 1T dzy aAyR&S(H dzyR RSy Righiglschhel bl (A
damit klarkommed @ 51 6 SA 1 2YY{d RAS 2 SOK&STt gundtldedzy 3 1 dz
Fahigkeit von Organisationen und Individuen, flexibel zu reagierenAzisairuck.

Entsprechendetzt sichdie Wirkungauf Organisationsbzw.-strukturebenefort (B2, B7)Am

Beispiel der Automobilhersteller verdeutlicht B2:23 die Rolle gewachsener Strukturen und
RSdzi Si RIa SAy3aly3a oS a0unnNdteSralByicShiet, deisSiylGoA | £ ¢
Jahren existiert, die kann halt nicht immer disrupt® ! ¥ . SA&LIA St RSNI %dz
modelle beschreibt B2:27 weiter das Problem der AbhangidkeiKIBSom OEM und dessen
Infrastruktur, woran B7:61 mit der Wahrnehmung ansetztdas! y 0 S NJrngsY Kyf oSy

dzy” Rwucln bewusst Investitionen zurficlten]d Dies wirft wiederum dieFrage nach der
ocAuswirkung der Wandlungsanforderung der digitalen Transformation auf die Umwelt und
Unternehmed | dzF dzy R 1T SA 30 S ayTedstormRisn/B7228.0Ka St 6 ST dz
Eben jene Anbindung des Unternehmens an seine Umwelt wird in Form der Geschaftsmodelle

von den beiden FKIBS B1, B14 und den OEMs B18, B19 beschrieben. Die Experten besprechen

in diesem Zusammengang neue revolutionare digitale Technologien und deren btéedrw
veranderte (EngKundenanforderungen und neue Problemlésungen bspw. durch globale

A

' YOASGSNI dzy R { G NI dzLJAa @ . mn YGpsclaGma&dBid @i RAS
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RAZNOK RAS S5A3FAGFEAAASNYzyd NOSNKIdzLIWG Sy dadl yR
sich neu erfinden darf, neu erfinden maise 5A S O0SARSY h9aa 06Si0NIC
AulRensicht. B18 beschreibt im Intervieaue Kundenerwartungen und damit indirekt die sich
wandelnden Anforderungen an KIBS, Infrastrukturen und Kommunikation am konkreten
Beispiel der Vertriebskanéle (Autohauser mit stationdrem und internetbasiertem Handel).
B19:27 setzt hingegen mit dem obererbits zitierten Revolutionsbegriff am gerellen

Wandel der Automobilbrache an und beschreibt etwa das autonome Fahren als neue Losung

der Mobilitat. Zuletztaul3ert B1:22 einen &hnlichen Gedanken, indem er die digitale Disruption
YABfRO0lIfSwye ¢KSYSYyZ gAS X8 O0AffAIHNBwOYyS |
verknupft, die mit neuen Ldsungen etablierte Geschaftsmodelle disruptieren. Erganzend
wurden beispielhaft am Finanzsektor staatliche Regulationen als mégliche Ausloser fir eine
Disruption genannt (B1:32). Anhand dieser Beispiele wemiederum umfassende indirekte

Einflisse neuer digitaler Technologien bzw. der Digitalisierung ersichtlich.

Als letzte Auspragung wurde die Disruption im Sinne von Marktsegmenten, Markten und
Branchen genannt. Dies umfasste erstens die angesprochenenlptartwelche sich auf
bestimmte Bereiche der Wertschopfungskette konzentrieren, diese disruptieren und neue
{S3AYSYy(iS &A0KIFFSyYy o Gaméchangada 5Y ¥ ®orR §y SR S KGSAYNJ d
etwas Neues schafft, das die Regeln anmlerté . und dieHnider maximalen Auspragung ein

ca | NJ ( &S 3 wrétal Ueranded® Sei es nun eine Marktfiihrerschaft vernighéémen

ganzen Markt vernichten 6 . Y Mn 0 @

Zusammenfassend beschreiben die Gesprachspartner B1 und B4 die digitale Disruption
treffend als einen massiven Wandel von aufdereser ist zwaper se kein neues Phanomen,

geht aberaufgrund neue digitaler Mdglichkeiten und Verkniipfungen wesentlich schneller
tiefergreifencer und revolutionarervonstatten als friher. Disruptionen wirken sidabei wie

gezeigtauf Branchen die Gesellschaft und das Individuuimkl. dessenWerte, Denken

Handell aus.9 Yy 1 a LINBOKSY R 11 YY Sy CAQNM Slaf VeraSddriiny a OKy
werden sollte keine schnelle Anpassung in Form eidigiitalen) Transformation stattfinden

(B4:1315, vgl.B1). Entsprechend zeigt sich ddigitale Disruption direkt an die digitale
Transfamation gekoppelt indem diese eine Transformation auslésen, bedingemd nétig

machen{ I YY ® . doYmn F2N¥dzt A SNI RAAso ésirichtdayfra (1 NB
1FLdziGYl OKSys &a2yRSNYy Sa Aad 3t SAOKI SAGAT &

Traditionen, vielleicht an vielen Steléei®

- 183~



4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

Zusammenfassung unkernergebnisse
Zusammenfassend ist in der Praxis trotz allgegenwartiger Phdnomene und damit verkntpfter
Begrifflichkeiten dasselbe uneinheitliche Verstandnis wie in der Theorie erkennbar. Als
kontraproduktiv wird dorizudemdie teilweise inflationare Verwendung der Begrifflichkeiten
6 @ BtizawoBinga+B3:16, B13:22, B19:27) beschrieben. Gleichsam wird ein gemeinsames
Verstandnis Uber die Zusammenarbeit auf Augenhdhe als wichtig bé&agitalisierung wird
dabei &hnlich divers wie in der Theorie begriffen, wobei ein Schwerpunkt im Verstandnis bei
der Uberfihrung vom Analogen ins Digitale sowie die dortige Weiterverarbeitung erkennbar
war. Der Begriff der digitalen Disruption war weniger gelaufig als das verknipfte Phanomen,
welches explizit als aul3erer TransformationsdruckB(durch Technologien, Konkurrenz aus
China, StartJps, neue Wettbhewerber) umschrieben wurde. Digitalisierung und digitale
Disruption in Kombination wurden abstrahi als Ausléser, Treiber und Enabler des digitalen
Wandels beschrieben. Markant zeichnete sich die Wechselwirkung zwischen der digitalen
Disruption als revolutionarem Wandel und dem evolutiondren Wandel der digitalen
Transformation ab. Aus der Kombinatianird die digitale Transformation auch als innere
Anpassung oder Reaktion auf dufRere Einflisse verstanden. Dabei weist die Transformation
keinen erkennbaren Endzustand mehr auf, woraus fur Akteure die Notwendigkeit eines
grundlegenden Umdenkens folgt. Ciegitalisierung ist dabei als Hilfsmittel anzusehen, um
Strukturen und Prozesse anpassungsfahiger und flexibler zu gestalten und Freirdume zu
schaffen. Dasselbe gilt sinngemaf fur die Gestaltung von (Zusajfraggitsmodellen und
Interaktionen. In Vorgrifauf das nachfolgende Kapitel kann hervorgehoben werden, dass
diese Entwicklung sowohl im beruflichen als auch im privaten Umfeld stattfindetwiDiele
von den Experten beispielhaft anhand der Technologiekompetenzen und deren Ubersetzung
zwischen den Lednsbereichen festgemacht, sodass in beiden Bereichen ein Umdenken
stattfinden muss.
Den Beschreibungen folgend, wirken sich die betrachteten Ph&nomene dynamisch
aufeinander aus. Infolgedessen sind diese (inkl. der Begriffe) nur bedingt getrennt oder abseits
ihrer Wechselwirkungen und Auswirkungen zu betrachten. Diese Tatsache bekréftigt d
Ansatz dieser Arbeit und die Bedeutung eines klgigriffs)Verstandnisses. Der INGABS
NYHM 0S&aOKNBAOG RAS Zin boblikenplexeRThdra ¥k inXseinBrl & a
ganzen Vernetzungsthematik unendlich tiefgreifend und komplex zu sehénmin
Wechselwirkung 06 SKIF FGSG Aado
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Kernergebnisse:

Alnflationére Begriffsnutzungpei fehlendem einheitlichen PhanomenVerstandnis und
dzy a OK I NF SNJ ! 6 3NXB y I Blmzaordbinan RSNJ t NI EA &

ATechnologierim Sinne der Digitalisierungls Ausloser, Treiber und Enableon
evolutionaren Transformationen und revolutionéren Disruptionen

ADigitalisierung, digitale Transformation und Disrupticais parallel ablaufendeund sich
gegenseitigopedingendePhdnomene mit umfassendéatalytischerWirkung

Azunehmende Geschwindigkeit der technologischen Entwicklung fiihrt zur Anfordert

der kontinuierlichen Anpassung bzw. ziiransformation ohne Endzustand

4.2.2 WahrgenommeneAuswirkungen gesellschaftlicher und
regulativer Einfllisse auf wissensintensive Projekt

Sowohl in der Sekundaranalyse als auch nuzutetztbetrachteten Praxisverstandnis tber

die Phanomene zeigten sich umfangreiche Wirkweisen eben jener Phdnomene. In ersten
Ziugen war bereits auf der abstrakten Ebene erkennbar, dass diese Phanomene alle
Lebensbereiche in direkter sowie indirekter Form beesgkn und pragen. Daran schlief3t
dieses Kapitel an und betrachtet konkrete, durch die Experten wahrgenommene
Auswirkungen gesellschaftlicher und regulativer Einflisse auf deren Projektarbeit, die
wiederum direkt oder indirekt mit der Digitalisierung zu verknipfen sind. Im Sinne des
thematischen Einstiegs wurde dazu bewusst ein sehr offener Ansatz gewahlt, welcher Raum
fur die sehrindividuellen Wahrnehmungen und Erfahrungen der Experten lies. Entsprechend

der Einleitung sind die nachfolgend herausgearbeiteten Ergebnisse als Rahmen zu begreifen.

Im ersten Teitlieses Kapitels werden die wahrgenommenen gesellschaftlichen Einflisse und
Auswirkungen betrachtet. Die Experten wurden gebeten allgemeine Konsequenzen der
Digitalisierung im Privaten zu reflektieren, um mdgliche Auswirkungen auf deren berufliches
Umfeld wnnd damit die Projektarbeit abzuleiten. Die Nennungen wurden in funf Clustern
zusammengefasst, die Auswirkungen auf die Kommunikation, Arbeit und Bildung im Sinne des
demografischen Wandels und Mindsets, der Technologien und sonstige Auswirkungen
umfassenDiesen funf Clustern folgt der weitere Aufbau des ersten Kapitelteils.

Der zweite Teil des Kapitels befasst sich mit Beige nachkonkret wahrgenommenen
Einflissa durch regulierende Institutionenvor dem Hintergrund der DigitalisierunBamit

knupft dieser Teil direkt an die in Kapitell erfassten abstrakten regulativen Mal3hahmen an
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und betrachtet beobachtbare Auswirkungeon Gesetza, Vorschriften, Vorgaben, Normen
oder Standardsauf die wissensintensive Projektarbe@Dabei konnte zwischen direkten
Einflissen auf alle Akteure und indirekten Einflisseelcheliber den OEM als Intermediar

auf die KIB®iirken, differenziert werden.

WahrgenommeneEinflussedurch gesellschaftliche Veranderungen im digitalen Wandel

Mit Ausnahme des Befragten B11 beschrieben alle Teilnehmer diverse wahrgenommene
Ubergreifende Veranderungen und Einflisse auf deren (Profeldieit. B11:20verwies

anhand des Beispiels des Smartphdviarktes auf den generellen Einfluss von Technologie

dzy (0 S Ny S KTvetbsfi = {38 Ko 2SR20K RIFySoSy (1SAYS RANB]
Bei derMehrzahlder Nennungen gingen Themdiefiend ineinander tbeZurstrukturierten
Weiterverarbeitungvurden die folgendetiiinf Themenclusteabgeleitet(vgl. Abbildung27).

Die Zuordnung fanthematisch sowie anhand desdividuellen
Gesprachskontextesind -zusammenhang statt. Unter
oKommunikatiod fielen Aussagenwz steigenden
Informationsmenga, zu Erwartungen,der

AlwaysOn-Mentalitat und zu grundlegenden

Kommunikationsproblemen. oArbeit und
Bildungy umfasst Nennungen die ein

. . . constiges
verschwimmerder Grenze zwischen Privaind

Berufsleben, generelle Strukturauswirkungen Qaﬂ

Veranderungen im Bildungswesen urhmit

. . Abbildung27: Wahrgenommene gesellschaftliche Einflis
zusammenhangah bspw. Auswirkungen auf  guelle Eigene DarstellunginzelgafikenPNGWing 2022

Arbeitsplatze beschreiben Das Cluster cDemografische Wandetr fasst Nennungen zum
Thema Mindset Umdenken unddem Wertewandel sowie damit einhergehendn Unter-
schiede zwischen den Geerationen zusammel{ i A O KDiggaNNatives). DasThemen
cluster dTechnologié subsummiert beschriebene Veranderungethnologische Naturim
Privaten verknupftmit Implikationen Mdglichkeiten und positivesowie negative Effekten
auf den beruflichen Kontext Nennenswerte, jedochicht zuordenbare Themenvurden
zuletztunter oSonstige§zusammengefuhrtHinsichtlich der Verteilung der Nennungen ergab
sichim ClusteKommunikatiodie Auffalligkeit dassnur eine Nennung von {KIBS stammte
(5xXING, 2xOEM). Im Kontrast zemg@chdie anderen Cluster relativ ausgeglichen (Arbeit:
2XOEM, 4xING, 6xtIDemografie: 2xOEM, 5xING, 4glTechnologie: 2xOEM, 5xXING, 4xIT).
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Kommunikation

Dieses erste Cluster umfasst Nennungen derKi&s B4, B6, B7, B9, B12, dd§IBIS B5 und

der OEMs B18 und B2Mhaltlich gab es drei Schwerpunkte: 1. Die Verschiebung der
Kommunikation in den digitalen Raum, 2. Die Alw@yeMentalitat und 3. sich verandernde
Erwartungshaltungen und Kommunikationsstile. Weiterfihrendeein  berufliche
Veranderungen werden spezifisch in Kapdtél. 1betrachtet.

DSYSNBff 0S5SaOKNXSAO (i digitaley WMiarmaticBeh ¢otleE [did} digitdlen RA S«
28538Sw3x6 ANHSYRgla Tdz Gdzy 0Z8 wX8 RASH td®iR (Sy
GSNHt SAOKG RASaS aufgézvingehdniizdidgitale[M]ATiansBrinafiddN) o
.HAYHM NOSNINNIG RASA | dzZF RAS Kogiuaikativh, t dzy 3
gemeinsamer Datenzugriff, digitalisierte Entwicklang T dz | I NRg I NENB Rdzl A SNJ
Verschiebung hin zur virtuellen (Zusammémbeit fuhrt. Dabei beschreibt B6:40ied

veranderte Erwartungshaltung bzgl. Reaktionszeiten und Erreichbarkeit in der
Y2YYdzy Al leind[r} ger ekldtantesten Punkte X 8 | dz2 RASASNJ @yl Sy
Als Treiber wird eine drastisch gestiegene Erreichbarkeit, typischerweise durch mobile digitale

¢ SOKYy 2t 23ASy s @uysOnViedtalitatdY ASYRYNIGa 6 @3t & . m
Entwicklung wird zudem der Ubergang von privaten Kommunikationsgepflogenheiten in das

. SNHzFf A OKS dzy R RA Slie Qalits8 der AdtvatferdyBR Syyica arFgalal Sa R
Produktivitat zuriickgeht und Unterbrechungen zunehmen (B6:40, vgl. B4:15;-B9:23;

B12:83). Infolgedessen wird ein steigender Druck beschrieben, der mit Eigenverantwortung,
{Stoaldz2NBIyAaldA2y dzyR 0S¢ dza adf eind 8ad KichtF T Sy Sy
unbedingt sofort zu reagieréens 42 6AS RSY . SRINF {(fFNBN [ SA
einhergeht (B6:40, vgl. B9:28).

Direkt daran ankntpfend schildert B12:79 den Wandel der Meetingkultur als Problem, indem

RAS 1y I KneBEREMNI 0o &KXR2ERSY aSSiAy3a RFoSA aSa
ANHSYRgl & ! yYRSNKG. BY:28PH Binzik&ymend dviadf vonszéanehmenden
Kommunikationsproblemen zwischen den Generationen berichtet (B5, B7, B12, B18). B5:52
dzY ¥l aad RA Sdie Sprdché halt BineRndérdiist alzy R FNNJ SAY S 3dzi S ¥
0 S A R &sBhk vieh \Bersténdnisarbéit y' 1 G A 3 A a { AltagRkdonstTa imey mehiNR 2 S |
Konflikten kommt (B7:71, B12:83, B18:87). Beispielhaft beschreibt B3;™dass Jugendliche

Ay LISNBI YyiAOKSY DSALINNOKSY ampRY AlOd(] 2r6Rdey AR

referenziert auf die steigende virtuelle textbasierte Kommunikation.
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Arbeit und Bildung

Dieses Themencluster umfasst Nennungen von funfliN&S (B2, B4, B6, B9, B12), sechs IT

KIBS (B1, B3, B5, B10, B13, B14) und allen drei OEMs zu den Schwerpunkten der Bildung, der
Arbeitsplatzveranderungen und einer verschwimmenden Grenze von RindBerufsleben.

Der erste Schwerpunkt fasst notwendige ubdobachtbare Veranderungen im Bildungs

system zusammen B6:93 greiftals Beispielauf das MaschinenbatStudum zurtick und

0 S (i 2@hieYSoftware geht es nicht weitéthd das merkt man als Digitalisierung, dass halt
heutzutage fast gar kein Geréat mehr voll analogii¢s 9a 3IAf G RAS yI OK]1 2 Y)
gezielt an neue digitale Technologien heranzufiihren und ein Selbstverstéandnis im Umgang

mit diesen sowieneuen Medien aufzubauenB2, BS, B9, B13). Dies fuhrt dazdass die
folgendenD Sy S NI (ieln@ yoligandere Herangehensweise 2 KHedmschwelled

ausbilden (B5:84Eben jene Hemmschwellen und Probleme fihren im Projektalitag.bei
oSystemeinfiihrungen, gerade bei alteqétollegerzu groRen Herausforderungen (B5:84, vgl.
B13).Analog gehen damit unter anderem neue Anforderungsd Kompetenzprofile einher,

welche jedoch explizit in Kapitél5.2betrachtet werden (vgl. B3, B9).

Gleichsam mussen Arbeitsmodelle wpditze sowie damit einhergehend Erwartungen und
Anforderungen angepasst werden. B2:47 beschreibt die Facette der Tatigkeitsverschiebung
RdzZNOK RAIAGEFES al 3t AOK3 BdeNBSy KM ¥edqKkeatiBIiyNE @ X &
Phase zu bringen, wo er was entwickelt, wo er was denkt, wo er quasi die Themen neu
gestalteti @ 51 6 SA 0SaO0OKf SdzyA3d aAOK RSNJ Clbup SA G aLIN
und DatenbankTechnologierpotenzielt A Y RSY RA S a\&INeitio”RK S 2 M X & O/ Rc
fFy3a wie | B45RHyDamitsind jedoch immer die Erwartungshaltung und Kultur
(oSelbstverstandnis von Qualitat, von Fehlerkultur, von Offemhdgt Akteure einzubeziehen

(B4:15, vgl. B5). Im Sinne gesellschaftlicNermen und Ansichten kdnnen diese sonst

(ebenso wieder Arbeitsschutz) zur Hiurde fur dRRealisierung neuer Arbeitsmodelle und
allgemein der digitalen Transformation werden (B5, B9, B14, B18, B19). Ebenso spielen
Widerstande, bspw. im Rahmen von Umstrukturierungen eine wichtige Rolle, was von B18:51

I yaOKLI dzf AOK RIYAG T dzy COBNRNZIOU NTSONIIOKG 0 8 5 NR
RNJ adAaOK oS aOAsdy larswandess skNRBeifsBrigebungen, etwa im
{AYYS RSNJ 1 dz@2NJ 0S&aOKNASOSYSNew WOIB E (i MARSYCI
okKommunikation und Freizeitflaichefz 8 ©X8 wR6 ST A RA SNIi SKréatid SA G ao
bereich[efigeschaffen werde(B9:82, vgl. B2, B5).

Als dritter Schwerpunkt kniipfen daran Nennungen zu verschwimmenden Grenzen zwischen
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Arbeits und Berufsleben und deren gegenseitigem Einfluss aufeinander an. B14:17 (aber
bspw. auch B10 und B13) beschreibt dieses Ineinandergreifen kompaldlgiie
Rl RAZNOKXZ RIF&da AO0OK wX8 Ay SAYSNI aSKNJ RAIAG
YSNJ S A OKich@aé@&uch drflinieia Privatleben auswirkt. Merke aber auch,
dadurch, dass mein Privatleben auch immer digitalisierter wird, dass sich das auch
wiederum auf meine Arbeitsumgebung auswirkt. Also ich kann nicht sagen, dass es
nur von einer Richtung in die@dere geht, sondern fiir mich ist das beidseitig bedingt
Dies offnet diverse Punkte, wie zum Beispiel dexschiebung der Arbeit ins Horffice,
wodurch die klare physische Abgrenzung von Bemuid Privatleben verschwindet und sich
das Arbeitsverhalten verandert (B20) Daran schlieRen die vorangegangen genannten
Punkte der Kommunikation im Sinne der stéandigen ErreichbarkeilmdysOn-Mentalitat
a26AS RSN @S NEQdagsornetSy RN oNJi dzy 3a K f ldzy3Sy dz
(B19:104106, vgl. B9, B12). Gewohnheiten, Erwartungen und das Selbstverstandnis werden
RIF0SA AY ao GesesyhRitioNdd, kiltyfellen Schnittstetlen | £ & A OKGA 3 06S
(B4:15, vgl. B10, B13, B14). Sehr konkret beschreibt dazu B1:28 etwalrdkrstriat
Consumeristt 'Y . SAALASE LINAGEFGSNI gad 0SIUNARSOof AOK:
dem privaten in das berufliche Umfeld Ubertragearden (vgl. B10, B13).

Demografscher Wandelm weiteren Sinne

Als drittesCluster wurdem weiteren Sinn@ler demografische Wandel in Verbindung mit der
digitalen Transformatiothematisiert Abgrenzbare Nennungen erfolgten von fUuNG-KIBS

(B2, B6, B7, B9, Bl2jer ITKIBS (B5, B8, B10, Blthd zwei OEMs (B18, B20) zu den drei
Schwerpunkte alterer und jlingera Kollegenim Projekt sowie derenZusammenspiel.
Spezifisch zum Zusammenspiel der Generationen werden etwa Konflikte aufgrund von
Missverstandnissen und damit verbunden das gezielte Vermitteln und Zusammenbringen der
DSY SNI G ARIYS y{ UWfyay iy RS ©X8 'y RA SBANIKNRSIoSY ®
vgl. B6, B7, B9, B10, B12, B18).

Grunde werden bspw. mit der Geschwindigkeit des digitalen Wandels verbunden, indem
altere Kollegen (teilweise auctie Experterit S f @ant andere Herausforderung[en] mit der
digitalen Transformation hab&r(B14:45, vgl. B6:105, B7:121, B8:41, B10:101). In Anlehnung

64 Es ist anzumerken, dass das Interview in den Zeitraum der durch die Bundesregierung verordneten Home
Office-Pflicht aufgrund der Cowitl9-Pandemie fiel und das Thema daher sehr prasent war. HOffiee
Pflicht referenziert dabei auf einen Erlass der debh&n Bundesregierung im Rahmen des Infektionssehutz
gesetztes zur Senkung des Infektionsrisikos fur ArbeitneliBiandesregierung 2021).
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an das komplexe Phanomen der Digitalisierung betonen bspw. B7:121 und B8:41, dass
fehlendes Verstandnis und das beschriebene bendtigte Umdenken zu Problemen werden. Im
Sinne des demografischen Wandels setzt B2:47 in Referenz auf den sogerar@iterO K-] NNF ( S
YIyaSta 'y dzyR 0SaOKNBAOU RAS b2ionsgeRA I SA
Menschen freizukriegénZ dzY RSY . SRINF Tdz 65S3S8S3ySyed Ly R
9ELISNI Sy 1 dzR S BeniBrita&® almbldstan@rden Rabn, was jedoch separat im

Rahmen der Interaktion und Kompetenzggl. Kap4.5) betrachtet wird B7:197,81099, B5,

B8, B20).

Technologi® und deren Einfluss im weiteren Sinne

Technologien als Kernelement der Digitalisierung werden auf dieser Ubergreifenden
Betrachtungsebene mit grundlegenden Beobachtungen verknipft. Konkrete Nennungen
erfolgten von funf IN&KIBS (B4, B6, B9, B11, B12), vi&IBS (B1, B3, B10, B13) und vom

OBV B18. Die Nennungen lie3en sich ankntpfend an die zuvor beschriebenen Themen grob

in generelle Effekte, Veranderungen des Nutzungsverhaltens und in Treiber differenzieren.

Zentral wird ein Paradigmenwechsel in der Nutzung der Technologien beschrieben, indem
diese zunehmend allgegenwartig wahrgenommen und tendenziell zuerst im Privaten genutzt
SSNRSyYy> o0S@2N) aAS adzli SaairgdsS AY Téhmblope A OKSyY
LI 3aASNI X6 wdz8y R RI NI da& 6S ydiYamiySsK SF/3 R y.ym = dza
| dzRdselind S SNRRASESRAA@SY w>X8 RAS aAO0OK RASASNI aAi
dann Opfer der Veranderung séin 0. nYMp 0 @ 5 Y A ivendgkejt KuSeM@m3I S K G |
bewussteren Umgang mit Technologien, bspw. auch im Sinne des Datenschutzes (B4, B12).
B6:93 beschreibt dazu treffendwir alle kommen nicht mehr darum herum;KhowHow
aufzubauedk @ 51 YA (G 12YYSy a2¢62Kf RAS ! ff3S3SysgNNID.
Nutzung digitaler Technologien als auch die Notwendigkeit einer personlichen Transformation

zum Ausdruck (B6, B18\Is Treiber werden dabei im technologischen Sinne vor allem
Smartphones und Plattformbetreiber (bspw. Facebook émdazon), aber auch bspw. der

OKA Y SaA aORdentdofirhdical iBnovatidd 60S 8 OKNA S6 Sy 0. MmYHyYy I . A
ydzil Sy yS8dz§S ¢SOKy2t23ASy 060aLW P { LINI @ aaAali
t NPRdZ] 61 GSI2NASY 08 X8 ySdaS 1.ds RNONFIYyTATASYS 6w >
B3, B10).

85 Senioritatist hier entgegengangigen Definitioneauf Eigenschaftebezogen, digypischerweisemit
langjahriger Berufserfahrunginhergehen. ZB. das prsénliche AuftretenSouveranitat, Zuverlassigkeit,
LebensErfahrung, Belastbarkeit, Ruh@esetztheit, Professionalitat, Effizienz und &hnliche Eigenschaften.
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Sonstige nennenswerte Themen

Neben den dargestellten konkreten Punktemren einige weiterfihrende Erfahrungen der
Expertennennenswert Diese wurdemachfolgendsubsummiertund umfassterNennungen

vom OEM B19, drei INGEBS (B7, B9, B12) und derkKIBS B10.

Die Befragten B%9, B12 und Bl%eschrieben etwa die Beobachtung eindunahme an
Aufmerksamkeitsproblemen. B1iBverknupftdies unter anderenmitoY dzNJ £ S6A 31 SA G
schnellgm] Eintrudeln von neuen Informationérsowie der Tendenzhin zu kurzfristigen
ErfolgserlebnissenB19 setzt dies irdie zuvorbeschriebenen Kontegtund erganztdie
AlwaysOn-Mentalitat, das Verschwimmen von Privaind Berufsleben und das Fehlen von
Umgangsformen fir die neuen technologischen Mdglichkeitdie drei Punkte stehen direkt
miteinander in Verbindung un@uf3ern sich laut den ExpertémKombinationin Ineffektivitat.

.Yy n FNKNI RASa I dedKgitakslemdg daieh dafizNshigdass deRF 4 & o
Stress nicht in der Spitze steigt, sonderKi@ kontinuierlichen Level steigtvgl. B9, B10B9

und B10:27 gehen noch einen Schritt weiter und stellen ejpetenziellenZusammenhang

1 6 A & Ogéyelyischan Storungén dzy R steynden Druck, Unsicherheit und den

Umgangsformen hemworin sich potentiell weitreichende Auswirkungen andeuten.

RegulativeEinflisse durch den Gesetzgehand andere regulative Institutionen

Im Kontext der Digitalisierungbeschrieben die EXxperten RregulatoryPushs
I

sowoh! direkte als auch indirekte Einflisse durch d@atenschutz I Zusammenarbeit
g g

-

Gesetzgeber und regulierende Institutionen Diese e

umfassten insbesondere Einflisse auf drrojekt o
r

konstellation,auf Anforderungen an die KIBf$d die ,’

Vorgaben
Auftrage
. ] ) »~ Technologie
Zusammenarbeit innerhalb  der Projektteams. ! b

KIBS 1 » KIBS 2..X !

Abbildung 28 soll die geschildertenEinflisse und

\
Wirkweisen Giber die schematische Projektbeziehung ) . ¢
A Y

[— schematische Projekt-Beziehung /

visualisieren. Bf diese wirkenRegulationen direkt oder ™ (- dree/indrektesnitsse ]

~ -
~ -

indirekt ein. Die direkten Einflisse auf alle Akteure Semm—"
Abbildung28: direkte und indirekte Einflisse durch

sind in der Grafik durch den umfassende Regulatory Pushs

Quelle Eigene Darstellung
gestrichelten Kreis und diezwei zentralen Einflisse des Datenschutzes und der
Zusammenarbeiteprasentiert. Danebebeschrieben die Expertandirekte Einflisseauf die
KIBS, welche lber de@EM alsintermediar auf die KIBSvirken. Hierzu wurdenvon den

Experteninsbesondere/orgaben Auftrageund Technologierthematisiert.
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Zur Verteilung der Nennungen ist anzumerken, dasisn Thema der Technologien primar
OEMs und INGKIBS und bei Auftrdgen und Vorgaben primakKIBS antworteten. Bei den
Themendes Datenschutzes und der Zusammenarktsgt einegleichmalflig Verteilungiber
die drei Gruppen der OEMs,-KIBS undNGKIBS/or.

Datenschutz Datersicherheitund Urheberrecht

Das erste Cluster subsummiert Themen rund um Batenschutaind die DSGVO, welche
besonders in den Jahren 202820omniprasentwaren Angesprochen wurdeThemenvon

50% der Teilnehmeloei relativer Geichverteiling von zwei OEMs (B18, B19), drRiGKIBS

(B4, B7, B12) und vier-KIBS(B5, B10, B13, Bl4krganzendbrachten B336 die Daten

sicherheit undB4:25 sowieB12:23 das Urheberrechim Kontext der Digitalisierungre

2 KNBSY2YYSY 6SNRSYy 5 hnivielgn Sieledziigbrad& 8aYwo igdnduSy o
diese analogen Kontakte abgebaut und aufgebrochen werden und in den digitalen Prozess
Ubergeheld o0 . pYocO® ! dza t SNRALIS]TGOADS RSNI 6SARSY h!
dabei in der Kollision der neuen digitalen Felder, der Konsumenteninteressen und der
Gesetzgebung. B18:17 bezeichnet den Datenschutz bzw. die DSGVO daher auch als den
oHauptschmerzpunkt Giberhaupt bei den digitalen Theindn . S A\R:$retdr 9eben dabei

besonders die EU bzw. Deutschland im weltweiten Vergleich als sehr restriktiv hervor. Hieraus
werden die beiden Herausforderungen genannt, dass sich bei weltweit gleichen Technologien

die nationale Gesetzgebung unterscheidet, wahrend sich das Konsumentafiearthnelt

und durch neue Technologien deutlich verandert (bspw. Interaktion mit dem OEM) (B18, B19).
rta LXF{FGA@Sa . SAihahbdeidbe, wedg/ daichdachtey wWamhsweithd S o
CookieGesetzgebung im Digitalbereithd . mpYn o [T A JRE (BNTE 2RSY { SINDI;
AAYR wX86 RIad a3 NENYTtSNR 5ASYA St SNHE SAOK TdzY Ly
vergleicht dazu den kulturellen Unterschied zwischen Deutschland und den USA. Einen
ahnlichen Vergleich zieht auch B4:19 zwischen Deutschland und China und beschreibt
odzy G SNA OKA SRt A OKS | drfBedud@dbifyPersiyliBhke[ts@dhie. LiiisdgesaintS y &
werden der Datenschutz und die verknipften DS&X6@gaben auch seitens der KIBS als
zunehmend komplexer (B4:181; B5:38; B7:93), vielseitigydi enorm umfangreich (B4:19;

. mMmnYMpL I NoOo SNNE 3 deht kiteMbsolute. Katastmophe odzyTRY dbof v&d 60S & OK |
Neben der von B19 genannten kulturellen Ursache wird als mogliche Ursache dieser
EntwicklungvondenIN&L . { ' YIASTNKNI I RM&EBK SANE § 250K3 X6t Sa
wilder Wested 41 NJ 6. MHYMTO® . nYum SNAENyT G RIFIaa S
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Y2YLX SEAGNGSYZ +SNYySil dzy3Sy dzyR 2 Bi@ikras®t 6 A NJ «
einzugreifen, dass er nicht tberregulie® 51 yS6Sy YSNJ U .oYoc Fy>X
okein grundsatzlich neues Thetna A 4G > a2y RSNY SNRG RdzZNOK RAS
SNKI KGS 21 KNYySKYdzy3d SNIFdzKNIDSMHEA R 52 SKNENEGK Y dz
innerhalb der Gesellschéft Ay . ST dz3 | dzZFf RSy { OKdzil RSNJ t SNJ
Ausgehend vom OEM als Konzern ergibt sich aus den genannten Umstanden, dass die
Datenschutzkonformitat Gber alle direkt am Projekt beteiligten Akteure zu gewahrleisten ist.

Dies schlief3st im Zweifelsfall auch indirekte Stakeholder ein. Als Auftraggeberdigeg
Verantwortung fir das rechtliche Briefing dabei in der Regel beim OEM (B18). Vorgaben zur
Rechtskonformitat stammen dabei wiederum von der internen Rechtsabteilung der OEMs und
werden TopDown an die OENProjektleiter und von diesen an die Projektbiigten bzw.

KIBS gegeben (B18:19; B19:47). Die drilBE B36, B10 und B13 beschreiben in diesem

Kontext, dass die Tepown+ 2 NHSKSyYy agSAasS Ay yi8 Ndsichérideit RIS#F h 9 a
Seite der OEMProjektleiter fihrt. B13:44 beschreibt dazu, dass sich der Kunmdeiner
gefahrlichen Halbwissenssituatidn 6 S ¥ A y R SBetspektivzergidt kich{daraus der

Bedarf den Kunden zu beraten, aufzukldren und Vorgaben der Rechtsabteilung fur die
operative Umsetzung im Projektumfeld zu interpretieren bzw.ibersetzen (B3, B10, B13).
CSAALASEKETG T SAIG  Rst$al vidk WnSichérlzs aber Ashin ai¢hyiel . o Y o
Arbeit hinsichtlich Aufklarung, die innerhalb dem Kunden gegenidissr auch aul3erhalb der

Kunden gegeniiber passierenmuuse b S6Sy RSNJ 2 ANJ dzy3d | dzZF RSY h
die KIBS beschreibt B4:19 des Weiteren, dass neue Datenschutzanforderungen so weit fihren
kénnen, R I &rdan tagelang, wochenlang iber bestimmte Dinge bruten kann und sich
uberlegen kann, wie man damit umgéh® ! 6 8 OKf ASGSYR 0SaOKNBAOG
5+ 0SyadReiid faA YAGASNI 0Z8 wX8 g aa YdzyR I &S 0 RE

damit auf das Spannungsfeld zwischen technisdhaientialenund regulativen Grenzen.

Zusammenarbeigllgemein

Mit Blick auf die Zusammenarbeit stellen sich die zuvor beschriebenen, aber auch weitere
regulative Herausforderungen dar. Sieben Teilnehmer sprachen dieses Cluster an, darunter
zwei OEMs (B18, B19), dreiIBS (B3, B5, B14) und zwei-lBS (B6, B1X13enannt wurden
Auswirkungen auf die Projektzusammenarbeit, den Arbeitsschutz und Standards im Rahmen
neuer Arbeitsmodelle, der Vertragsgestaltung und der Arbeitnehmeriiberlassung (ANU).

Am vorherigen Beispiel der Rolle der OREchtsabteilung beschreibt B18 beispielhaft, dass
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

diese durch die DSGVQnit in Projekte involviert werden muts Damit einher ginglie
Herausforderungdasswiele juristische Prozesse noch iiber Papier zu laufen iabeng N K NB y R
die restliche Projektarbeit digital abgewickelt wur®1817).Ebenso musstegrundlegende

AYKIf Gt A OK Swa€istHeRAreifie Webskitelgetartoverdenworanwiederumdie
potenzielleTragweite vorRegulatioen erkennbar wird (B18:17, vgl. B3).

Anknupfend an den bereits genannten Punkt der Arbeit, wurden neue ReArbiEts
Y2RSttS GKSYIFGAAASNI ® {LIST ATAAOKAmaddhdz RAS t
3SaSil X6 2F yAOKUIG SSYWISANIINRACKARY: daSarsi2eipsS A D Fif
+SNDONYRS 06aLlod | dzF . NI y CoksbprabtizeSSyabdartisdzNy 9 o L a ¥ p B
vgl. B11). Beispielhaft wurde der Verband der Automobilindustrie e. V. (VDA) und dessen
Initiative sowie da®eutsche Institut fir Normung (DIN) mit detN ISO 26262 genarfit.

Zuletzt wurde die Vertragsgestaltung und der Trend weg von Diemst hin zu Werk

@S NJi NN 3 Biry zu eiheh ®lassischaork-Packagea 2 Rdza @ X 8 -CRavakte® A E LINS A
thematisiert (B6:18, vgl. B3, B11l, B18, B19). Dieser wurde daberseits mit einer
klassischen Kosteneinsparung inkl. kiirzeren Bindungsfristen und anderenseitsr ANU

0 I #SbheiaUberlassundf® verkniipft, welche sich in einer strikten raumlichen Trennung /

Distanz zwischen den Projektakteuren manifestiert (B6:79ygIB8, B9, B11, BJL8

Der Kunde OEMals Intermediarbzgl.regulativer Vorgaben

Anknuipfend an die vorangegangenen Ausfiihrungen, wurden eine Reihe indirekter Einflisse
genannt, welche tUber den Kunden bzw. OEM im Sinne regulativer Vorgaben an KIBS weiter
gegeben werden. Beispielhaft werden Kunddizw. OEMnNdividuelle Datenschutzund
AAOKSNKSAGaD2NHI 0 £y2 NRSRIB TSN (1o SBS NIXYBN LGR B a5 A NJ
mussen, dass wir DSGVO konform sind, aber auch so konform sind, dass wir weiter mit dem
Kunden arbeitendirfén 6. yYnT1 3 @3fd . o0 Jusdgldigthanen ! £ & 9
zusatzlicher Vereinbarungen (z.B. Auftragsdatenverarbeitung bzw. ADV) uddndjgiance®

AY {AYYySYyT@aNRSNHzy 3SYy  wA OK (i Hzg¢tHisch amosaiR@ i)t 2 Ky &
Verhaltert = Ak Beispiel von der EU herunterpuraegiznannt (B3:36, vgl. BB19.

56 B14 referenziert auf die aktuell geltenden rechtlichen Rahmenbedingungen zum mobilen Arhigitdas
zum Zeitpunkt der Befragung keine gesetzliche Regelung bestand. Im Sachstandsbericht des deutschen
Bundestages WD 6¢3000¢ 149/16 wird dies genauer ausgefiulfibeutscher Bundestag 2017).

57DIN 1SO 26262nternationale Norm fuir funktionale Sicherheit von StraRenfahrzeugiiorm zur
Entwicklungsicherheitsrelevanter elektrischer/elektronischer Systeme in Kraftfahrze(Die.V. 2022).

BANUNBFSNBYT ASNI F+FdzF RIFa Y md ! LINAE wamt Ay YNFFiG& 3SA
NoSNIIFaadzy3a3SaSil Sa oReforhgagén SthelibdtlassuSgetHXUFE 20L7). 84 ! « D

8 Compliance Einhalten oder Erfiillen von Regeln und Norn@mxford University Press 20XPei Uibersetzt).
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

Der Kunde OEMals Intermediarbzgl. Anfragen, Auftrage, Anforderungen
Wie zuvor bereits angedeutet, kdnnen sich Regularien auch auf Auftrage bzw. Anforderungen
fur die KIBS auswirken. Explizit auf Ubergreifender Ebene wurde dieses Themencluster von
funf IT-KIBS (B3, B5, B8, B10, B13) und zweKI8S (B4, B9) genannt. Daikel 4.3.2explizit
den Blick auf sich verédndernde Erwartungshaltungen richtet wird nachfolgend nur kurz auf
Ubergreifende Nennungen eingegangen, um die Wirkung von Regularien aufzuzeigen.
Beispielhaftwurden neue Anfragen und Auftragaus derzuvor beschriebe®SGVdbspw.
Cookies) der barrierefreien Nutzbarkeit von Webseiten und Applikatioffeand etwa der
PkwENVKY2 genannt(B1, B8, B10, B13juletzt fasst BB2 die Auswirkung regulatorischer
Veranderungen aus Perspektiger INGKIBS passend wie folgt zusammen:
oDas sehe ickb Xi® jeder Industrie sehr massiv, dass hier, immer wenn es eine
regulatorische Anderung gegeben hat, wir als Beratungsfirma, irgendwo mit einen
Auftrag erhalten. Weil einfach irgendwo, zum Beispiel eine Software angepasst
werden muss. Weil man immer irgenelehe Prozesse anpassen muss. Well
irgendwelche neuen Prozesse eingefiihrt weéden
Mit Bezug zu veranderten Anforderungen im Kontext neuer Regulatorien wurden von den
Befragten B3, B4 und B5 drei beobachtbare Auspragungen genannt. Beispielhaft wird auf die
bereits angeschnittenen Auswirkungen der Zusammenarbeit mit neuen Playern (¢igis-Re
abteilung) und Veranderungen durch die ADV genannt (B3, B4). Im Zuge dessen veradndern
sich einerseits Anforderungen und andererseits bendtigtes WisgenB( spezifische
Technologien oder DSGVO) (B3, B4). Als weiterer Aspekt wird in diesem Zusangreinban
Zunahme der Komplexitdt umschrieben, indem etwa neue Datenschaiz Sicherheits
anforderungen oder Player zum Tragen kommen und sich folgendes Spannungsfeld offnet:
odie Digitalisierung steht auch immer im Sinne von positivem Nutzen, aber auch immer von der
hohen Gefahr des Missbrauchs ¢ . nYHpZ @3Ifd . poP .deYoy
Anforderung[en] auf jeden Fall komplester § SNR Sy dzy dass BdeBtiutade hight dzs

S

a

YSKNJ a2 SAYyTIFOK A&adz !sgrfegdnm@®RSNHA 386§ LIRWIND K b 88

werden mussen. Bspw. bekraftigt B4 diese Argumentation anhand der Regulation steigender

Vernetzung von Fahrzeugsystemen und deren Interaktion mit dem Fahrzeugumfeld.

0 Barrierefreiheit Referenziert wird auf die Richtlinie 2016/2102, welche von der Europaischen Union im
September 2019 verpflichtend beschlossen wurde und zur Harmonisierung der bestehenden Vorschriften fur
offentliche Stellen dienen sqlEUParlament 2016a).

1 Bzgl. deRegulatorik der EnVKst diekritische Gegenstimmdes INGKIBSB9:38 zu nennen, der keinen
Zusammenhangur Digitalisierung sieht und mit dess®igitalisierungs/erstandnis argumentiert.
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

Der Kunde / OEM als Intermedidzgl. Technologierund Regulatorien als Katalysator
Der dritte Themenblock im Sinne indirekter regulativer Einflisse wurde im Rahmen neuer
Technologien umschrieben, wobei der Gesetzgeber als unterstiitzender und blockierender
Akteur sowie als Abnahmeorgan genannt wurde. Die inhaltlichen Beitrdge kamen eoiFzw
KIBS (B1, B4), drei INEBS (B6, B9) und allen OEMs (B18, B19, B20).
Der Gesetzgeber aisterstitzender Akteur und Katalysator wird etwa von B1:32 wie folgt
am Beispiel der Elektromobilitat beschrieben:
W& BANR wX8 SAyS 3I3SaSilftAOKS +SNNYyRSNHzy:
Katalysator dient, um bestimmte Prozesse, die schon vorhanden sind, zu
beschleunigen oder zu verlangsamen. In dem Fall, Elsldbilitat ist ein Prozess
RSNJ 40K2y SAymaneiBdiftSigh déjetdposidesEntazcklungeh
Dementgegen wird die blockierende Wirkung des Datenschuandésmnd des autonomen
ClI KNBy&a SNJSYyyolNE AYyRSY ! dzfFf I 3Syder RtSngionii SOK Y 2
der Digitalisierung Sy G4 3S3ISYy gAN] Sy dzy R ! NDSAGaLINRT Saas
Der dritte Aspekt betrachtet den Gesetzgeber in seiner Funktion zur Sicherstellung der
offentlichen Sicherheit und damit albnahmeorganz. B.Sicherheitsabnahmen, Freigaben
von Technologien) (B6, B19, B20). B20:23 zeigt dazu die Herausforderung und parallele
OYiGgAOlfdzyad I dzFX AYRSY S& 161N ! yaldgit8d 3IAodl>
freigeben zu konneénX  Geatefzgeberseite die Experten, die wirklich diese Simulation auch
bewerten kénned = 2SR20K FSKESyd 2SAIGSNBE bSygdzyasSy
Mobilfunknetze$? und die Strahlenbelastungen, Ubertragungsraten, die fortschreitende
Digitalisierung des Fahrzeugs, bspw. dutkerByWire, und das generelle Handeln des

Gesetzgebers im Interesse der Sicherheit im offentlichen Raui@@&B9, B18, B19, B20).

Zusammenfassung unkernergebnisse

Zusammengefasst zeigen sidhergreifende Metaveranderungem direkten und indirekten
Zusammenhang mit neuen digitalen Technologien bzw. Rigitalisierung Diesen folgen
beobachtbaredirekte und indirekte Auswirkungen auf die AkteuBspw. wirkt de ANU
Regulationim Wechselspiel mit der parallelen Verlagerung in den virtuellen Raundie
Zusammenarbeibder die Kennzeichnungspflicimdirektim Sinne nétiger Anpassungen auf

Auftrage.Fur die gesellschaftlichen Einflisse ist erkennbar, dass die Grenzen zwischen Berufs

25@G wird als Schlisseltechnologie fiir die nachhaltige digitale Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft
sowie als Enablertechnologie zum Beispiel fur Industrie 4.0 und autonomes Fahren ang@&éban2019).
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

und Privatleben verschwimmen, sich Verhaltensweisen, Erwartungshaltungen, Kompetenzen,
aber auch Mindsets verandern und ineinander Ubergehen. Beispielhaft #ant/bergang

von privatenGepflogenheiten in der Kommunikatian den beruflichen Rahmen genannt
werden. Damit verbundemvird ein Paradigmenwechséleschrieben indem Technologien,
Kompetenzen und damit auch die Offenheit gegeniber didsgektenm Privaten schneller
adaptiert werden als im Beruflichen. Insgesamt ist festzustellen, dass Iedandllisseauf
vielfaltige Weiseauf alle weiterenbzw. nachfolgendemetrachtungsbenen ausvirken. Dies

bringt die Tragweite degesellschaftlichen und regulatorischBmflisseeum Ausdruck

Kernergebnisse:

AEswird ein Paradigmenwechsddeobachte, indeminsb. Technologien und daran
geknupftderen Nutzung Kompetenzen und Verhaltensweisegendenziell im
privaten Umfeld auftauchen und danach sukzessive Berufliche Glbergehen

ADie Grenze zwischen Berufsnd Privatleben verschwimmt sukzessive, bspw. mit
direkter Wirkung auf individuelle Kommunikationsgepflogenheiten

ARegulativeMaRnahmenwirken sowohl direkt als auch indirekt auf die OEMIBS
Konstellation mitférderlicher, limitierender undkatalytischer Wirkungm Sinne

der Digitalisierung undier digitalen Transformation

4.2.3 Beobachtetestrukturelle KIBSund OEMVeranderung
im Kontext der digitalen Transformation

Neben den beiden zuvdnerausgearbeiteten allgemeinen Kontextthemen zeigten sich im
gesamten Verlauf der Experteninterviews diverse branehenl akteursgruppenspezifische
Veranderungen. Am Ende der Gesprache wurden diese in Form eines Ausblicks auf
Impactfaktoren, Herausfordengen und Potentiale zusammengezogen. Entgegen den sehr
allgemeinen Beschreibungen der Sekundaranalyse, basieren die nachfolgenden Aussagen auf
dem Selbstverstandnis der Experten und deren reflektierten Praxiserfahrungen.

Insgesamt sind Asassingen der Akteursgruppen an die sich verdndernden Umweid
soziotechnologischen Rahmenbedingungen zu beobachi2araus ergaben sich dmer
untenstehend visualisierten Clustder Markt und Branchenveranderungen, der OEilvhd
KIBSspezifischerStrukturanpassungennd der sich verdndernden Roliies Transfers bzw.

der Verknupfung von Expertise Uber Branchen hinwdg Blick auf die Nennungen ist
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

bemerkenswert,dassmehr Aussagen von IN@Is von ITKIBS und den OEMsfolgten
Besonders aufféllig ist das Verhaltnisensten Teil der Branchennd Marktverdnderungen
indem19 von 3Nennungenvon sechs INEIBS erfolgterDie Ubrigen Nennungen verteilten
sich auffinf IT-KIBS und zwei OEM3ie

In-/ Outsourcing
& 3

Gesamtbeteiligung war tUber die Theme
hinweg zumeisausgewogenDie einzige

vermeintliche Auffalligkeit g bei den

OEMUmstrukturierungen vor,wo nur .
Umstrukturierung

zwel von 19 Nennungen von NGBS Abbildung29: Veranderungen Makroebene Hauptakteure

. . . Quelle Ei Darstell , Grafik TehNGWing 2022
erfolgten. Insgesamt zeichnet sich das Bilu =5+ 0o o oo, Bratien zu Teri=iing

ab, dass sich die INKIBS mit umfassenderen Veranderungen konfrontiert zu sehen scheinen.

Branchen und Marktveranderungen
Zwei OEM$B18, B2Q)zwei ITKIBSB1, B8und dreilNGKIBSB2, B4, B®eschrieba sich
verandernde Rahmenbedingungeais Treiber des Branchenwandals Verbindungmit der
digitalen Transformation. B4:Zasst dieswie folgt zusammen
02 SIOSNBAGSG RdIZNOK RlIa ¢KSYlI 5A3IAd@FfA&EASNY
ermoglicht undgetzt die Zeit da ist, wo das Umweltbewusstsein so grof3 ist und
g2y RSNJ t2ft AiA1 | dzOK tedhBologistHn Bifje RithtuiigS NBR G NG T
gedréngt wird. Und wiederum wird die Digitalisierung durch seijggler kann
alles weltweit an Informationen in Sekundenbruchteile verbreaiiedB]as [sind]
alles Randbedingungeb X8 RAS RASAS 9y GgAO{ftdzyd F1 NRSNJ
Damit einhergehend wurden ebenso die in der Sekundaranalyse genannten Themen als
weitere parallele Treiber des Branchenwandels genanntzsm Beispietler Abgasskandal
(B8, B18), Technologkonzerne und PlattforaiCloud-Technologien (B10, B11), aber auch
der Mobilitatswandel (B2, B4, B18). Diese Dynamiken fiihren dazu, dass sich die gesamte
Automobilbranchea RA a NHzLJG A @ & G ldAyJR @ edbiaifeRRRIdE Ieinzelnen
Individuums, wie es mit Mobilitat umgehtz & YRSt G0 6. nYmMoUO ® %dzal YY
dies eines grundlegenden Umdenkens aller Akteure, was B3:97 wie folgt beschreibt:
oda hangt dann so unglaublich viel dran, Wissensaufbau, Mitarbeiter ausbilden,
die Methoden anfassen, die Organisation so anpassen, dass sie dieses Tempo
Uberhaupt Schritt halten kdnneD®as ist schon noch eine Riesenherausfordérung

Die Aussage von B3 verdeutlicht, wie sich Kortettinderungen sowohl indirekt als auch
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

direkt auf Branchen und Unternehmen sowie auf die einzelnen Akteure und Projekte
auswirken. Als zentrale Herausforderung wurde vielfach die Menge und Mannigfaltigkeit von
parallel ablaufenden Veranderungen in Verbindung mit der zunehmenden Geschwindigkeit
o0St2ylied 5A8a FTNKNI o06SA RSy DigtaisidruBgniterweildzNI 2 | K
a2 a0KySff wAadex RIFdaa RASAS A0NYyRAISE. BMNyR
vgl. B3:97), es also keinen konkreten Endzustand mehr gibt, wak SveHzY viel dz «
Unsicherhelt FNKNI o0. pYpn @3Ifd . mYocI .HYYyy>Z .oVYd
Fur dasFahrzeugbzw. das zentrale Produkt der Automobilindustregnd dabei mehrere

parallele Entwicklungen zu beobachten. Einerseitsl das Fahrzeug immaetigitalisierter,

vernetzter und komplexerandererseits verkurzersich Produkt und Entwicklungayklen

immer weiter(B3, B4, B6, B11, BIBE NNKSNJ K 6 S AOK wX8 SAy ySdzsSa
in sieben Jahren auf den Markt gebracht. Jetzt habe ich ein Update in funf, in drei Jahren in der
Modellpflege. Oder zweimal im Jahr einen Zyklus, wo ich Softwareupdategbringe nY Hp Z
B2, B3). Daraugsultieren zwartendenzielleinehthere Innovationskraft, aber auchassive
Herausforderungerfiir die zugrundeliegendenmBzesse, Organisatiem und alle Beteiligten

(B2, B3)Dementgegen stehen bspw. die zuvor genannten regulatorischen Restriktionen und
AbsicherungsmechanisméB4, B6). Diesen wird wiederum durch neue digitale Technologien
begegnet, indem eine Verlagerung von Hardwarebauteilen hin zu Softwaresteuerungen (B4,
B12), der Einsatz von Simulationen (B3, B12, B20) und automatisierte Tests (B6) genutzt
werden. Darin sggelt sich ein konkretes Beispiel fur den in Kapitél1festgestellten sich

selbst verstarkenden Digitalisierungskreisléugi. B2, B6, B10, B12).

Um diesen branchenweiten Dynamiken zu begegnen, stehen OEMs und KIBS daher vor der

Herausforderungsichstrukturell und seitens Geschaftsmodellen neu aufzustellen.

UmstrukturierungenseitensOEMs

9AYE SAGSYR | NHdzY S yWikstdNdehr&Ndehig@rsa auci giryhisscen o
uberrollt worden von dem Thema Digitalisierang 6 @3f ® . o0 ® LY @USAUSNBY
RAS 0SARSY h9a . mMyYwmo dzyR . md addgesmangdenRl a | Y
digitale[n] Transformatiod KAy 1 dz al 3t AOK1SAGSy® ! £a KSNJI dz
RAS DNJ Ri&Gentar®d@ O ddzgg R RAS KAAG2NRAAOK 3ASgl OKaSy
Denkmuster, die dem volatilen Umfeld der Digitalisierung und der siclid@maden Mobilitat
gegenuberstehen (vgl. B18:84, B19). Entsprechend sind diverse MalRnhahmen zu beobachten.

Eine grundlegende Bewegung wird analog zu den Sekundarergebnissen beispielhaft an der
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Neuausrichtung des VW 2 y T Swdi 8Blechbieger hin zum Softwddaternehmen
beschrieben (B1:36, vgl. B19). Als natirliche Folge verandern sich die Zusammensetzung der
Belegschaft (bspw. weniger FlieRbandarbeiter, mehr Ingenieure und Programmierer) und die
Unternehmenskultur (vgl. B1, B2, B19). Ebenso sind mit einer neuen AusgdBeschéafts
modellveranderungen verknupft, die sich etwa in den Handelsstrukturen, (digitalen) Service
Modellen oder aber auch Kommunikationskanalen zu Endkunden spiegelB3y@5, B13).

Damit zusammenhangend folgen Anpassungen in der Wertschdpfung, sowohl als Teil bzw.
Resultat der vorherigen Mal3hahmen oder als separate Malinahme (B19). Ergdnzend skizziert

B2 eine alternative Neuausrichtungsstrategie mit der Entwicklung zuoduRtions
dienstleister, welche im deutschen Raum jedoch noch nicht beobachtet wurde.

Diese grundlegenden strategischen Veranderungen wirken sich wiederum auf alle darunter
liegenden Ebenen und involvierten KIBS sowie Projekte aus. Entsprechend beschreiben zwei
IT-KIBS (B3, B8:65), der WNG. . { . MH dz¥R h9a . myZI wahhsindg RAS h
unruhiges Klientdd YA G @A St Sy wS R&R) vgnider Red,29h3lgr R&A Y R 0
orgd 0\dele Gachen werden jetzt hainfach auch mal ausprobiért> ¢+ & &A OK GASR.
alle KIBS und die Projektarbeit auswirkt (B12:147, vgl. B3). B8:119 merkt jedoch kritisch an,
RIFda Ay RSN YA2H{SISI | dhX08S &l ddafRaSS [6dDARDKRIOX®B a i RYIR &
Im Detail wird dies in defolgenden Kapiteln ausgefihrt.

Wie eingeleitet folgt fur alle Beteiligten in letzter Konsequenz, dass neues Wissen aufgebaut,
neue passende Arbeitsweisen und Methoden eingefuhrt, die Kommunikationsstrukturen
angepasst und die Aufgaben neu verteilt werden missen. Als besonders prolsieémati
beschreiben die KIBS, dass es haufig dem klaren Linie, der nétigen Tepown
Kommunikation, Zusténdigkeiten, Befugnissen und Kompetenzen fehlt (vgl. B3, B8, B12).
oMan weil dann gar nicht mehr, firwen manwo arbeitet A 8 G 1T dzZRSY Bwigan 9 NA S 6
Aufgabenverteilunget ¥ N NJ R A $7)YDie KIBS sind sicN &njg, dass der Wandel nétig
AdGX RAS h9aada y20K %SA(G oSyl GA3Jdgwyz stdaeR RA S
Auswirkunged | dzF I f £ S Y IMitafbeitdraaiokt Sat (B3, vdl. BE).

In- und OutsourcingAktivitaten seitensOEMs

Als Teil der nun beschriebenen Neuausrichtungen und damit parallel zu Umstrukturierungen
wurden In und OutsourcingAktivitaten der OEMs beschrieben. Konkret wurden zwei
Bewegungen genannt. Einerseits wird spezifisches Wissen und-Howwdirekt in die

Fathabteilungen oder Uber Ausgriindungen Inhouse geholt (B1, B2, B10, B18, B19). Anderer
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seits findet eine Verlagerung von Wissen, Kradow und Verantwortung zu den KIBS statt,

was einer Starkung der KIBS gleicht (B1, B2, B4, B6, B9, B11l, B14, B18, B19, B20).
Bemerkenswert ist die Verteilung der Nennungen, die einen Anhaltspunkt fir die zuvor
beschriebene Entwicklung des Selbstbildes bieten kann. EX¢BIT und OEMs beschreiben

das Insourcing (insb.-Kompetenzen). Im Gegenzug liegt der Schwerpunkt der Nennungen
zum Outsourcing bei den INGABS (5XIN®&IBS, 2xHKIBS, 3XOEM).

Nachdem lange Wissen und Kompetenzen an KIBS ausgelagert wurde, beobachten die
Experten, dass OEMs in den vergangenen Jahren sukzessive eben jenes Wissen, Kompetenzen
und Expertise wieder aufbauen. Die Digitalisierung wirkt dabeifalsloser, Treiber und

Enablerl dz3f SAOK 6. mMX . mn3X . wgsE man gichonmit deb IKhHedza NB
mittlerweile auf Augenhohe unterh@tz g1 & &A OK A SRSNHzY RANB] U
auswirkt (B1:40). Durch neue fachliche Schwerpunkte und Fachabteilungen beinb§#M (
Computerarchitektur, Vernetzung, digitale Okosystemintegration, Onlineprasenz) verandern

sich zudem Anforderungen an (Zusamm)@nbeitsformen, Teamzusammenstellungen und

Formen der Wissensweitergabe innerhalb der Projekte (B1, B10). B18:55 bescHasibt

R A S avieder oWege zuriick[gehen]z A Y RSY ¢2 0K SNXzy G4 SNYSKYSy
aufgebaut werden. Ebenso werden Tochterfirmen dazu genutzt, um Gberhaupt als-Arbeit
geber fur neue Fachkréfte attraktiv zu werden, was Voraussetzung fur den Aufbau neuer
Sotwarekompetenzen ist (B1, B2, B18). Der Digitalisierung wird dabei eine tragende Rolle im
Sinne der Vernetzung von Schnittstellen, aber auch der Ermdglichung neuer Zusammen
arbeitsmodelle zugeschrieben (B1, B19). Ein nicht zu verachtender Grund der @rneute
Zuwendung zum Insourcing wird vom OEM B18:57 wie folgt damit beschrieben, dass das KIBS
bzw. Outsourcing @ AGSY | dzZ8ARNBSESEE G NBSY Rl ¢SN¥YAYS o
salRen nur noch Dienstleister drin, da war kein einziger vom Unternehmerdatetir ®

Parallel dazu beschreiben die Experten den gegenlaufigen, jedoch vielschichtigen Trend des
Outsourcings und der Starkung der KIBS. B1:36 sieht die Ursachen dieses Trends als Mix aus
vielen Themen (B. Wandel der OEMs, Marktanforderungen, neue Geschaftsmodelle,-Know
How-Verschiebungen), stellt aber einen direkten Zusammenhang zur digitalen Transformation

her. Als Folge verandern sich die GENBSKonstellationen im Sinne der Governance
Struktur, begimend bei klassischer Auftragsforschung, bis hin zur Kkeitgm Auslagerung.

{ OKSNI KIF Fi SNBEWYY GKS monXyen p&A GRHE akil fai | dzOK RA S
dAAS 1 SAYS [dzal w¥EBKIdByRASSALEINIOSADKSBUzG T Y
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

und B20 die zunehmende Einbindung von KIBS in die -l@fEAdtruktur bzw. die
oKundensystemlandschaft YA G RSNJ 2 ANJ dzy3d RSNJ ¢ NI yaLl NByl
und bedarfsgerechterer Zusammenarbeit. Damit einher gehen angepasste Zusammenarbeits
modelle und-strukturen, wobei B2:37 kritisch anmerkt, dass zumeist weder die KIBS noch die
OEMs bereit siR XdasoGanze Uberhaupt zu denken dzy R G Sy RSy T ASff RSNJ
Nachteilen liegt. B6:73 beschreibt ergénzend die zentrale Problematik der gugriff
berechtigungen und Konzedi-w A OK (0 f A Yy ACRh226A & RSY
Als weitere Stufe wird die Bewegung weg vom iRiA Sy a G f S A & GiGMENINIAFB,yY G A S NI
also krieg ich KAY Tdz SAYySY SKSNJ 6SNI Gdzy3az2NASyiAS
beschrieben (B18:88vgl. Kap4.3). Die Experten beobachten dabdgss OEMs zunehmend
Ay T KSAGE AOKSNB [ | adzy3al yo ABskShataParthesi ® adbADWRS NI
(B6:18, vgIB2, B11B18 B2(Q. Dies spiegelt sichspw.in der+ S NI NI} 34 3 S Fifthé € § dzy 3
and-Material-Dienstvertragsverhaltnissen, hin zu einem klassischen ‘RarkageModugi
wider (B6:19. Als Ursachevird diesteigendeDigitalisierungVernetzung und Komplexitat des
Produkts (Fahrzeug) in Kombination mit breiter gestreutem Wissen und neuen Playern
genannt(B2, B4, B11, B1818:84 hebt zudem die Rollsehr, sehr kleirjg spezialisierte[r],
hoch spezialisierter Dienstleister dzy R RIF' YA RAS . SRSdzidzy3a g2y
technologischen Fortschritt meor. Im Kontext der Zusammenarbeit ist daher ein Umdenken
bei allen Projektbeteiligten nétig, indem die sehr grof3en ganzheitlichen Losungsanbieter mit
den kleinen, hochspezialisierten Dienstleistern und neuen Playern in einem Projektsetup
zusammenzubringesind (B18). Vorsichtig kritisch bemerldrdEM Bl§doch dass dies
Entwicklungdazu fuhrt, dass KIBS entsprechend an Macht und Einfluss gewinnen.
Daran ansetzend wurde die Entwicklung hin zur kompletten Auslagerung von Aufgaben /
Tatigkeiten und als logische Verbindung die Auslagerung von Verantwortung beschrieben (B2,
B6, B9, B19, B20). B6:75 argumentiert damit, dass der OEM aufgrund der Komplexitét
Al NI YyAOKG YSKNI ffSa SyRINfGAT LINNTFSy
Entscheidungsebenen verlagern und die Ebenen da drunter dahingehend enabeln,
dass die diese Entscheidung, auch diese Verantwortung tragen kibnnen
.cYMy NBFSNBYyIT ASNI RI oRBESharteRizmer[$tS ydzyDRS RR Iy ST/ |

Auslagerung von Risiko an die KIBS (vgl. B19, B20). Damit zusammenhangend beschreiben die

BoCatch22d 6 Sa OK NI A 0 U, pSradgxsSitwdi6ry, in def BsgivKethe Richtline dazu fiihrt, dass eine
Aufgabe nicht erfiillbar idtzw.etwas erst getan werden kann, wenn eine zweite Sache getan ist, die
wiederum von der ersten abhan¢Collins 2023)
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4 Empirische Ergebnisse und Diskussion

Experten die Verdnderung der Rollen von OEMs und KIBS (inkl. Seftwiferer), die
Verschiebung der zugehérigen Kompetenzen und die Fahigkeit seitens der KIBS, diese
Verantwortung auch dbernehmen zu kénnen (B6, B19, B20). Analog zu den zuvor gedul3erten
Bedenken von B18 aul3ert sich an dieser Stelle der OEMs B20:123 mit der Beflirchtung, dass
odie SoftwareZulieferer als Knowlow-¢ NNISNJ X8 ISt GSy dzy R RSNJ
bisschen zum Zulieferer herabgestuft 4 SNRSyY (1 yy i S o

Wandel und AnpassungeitensKIBSStruktur, In-/ Outsourcing)
Entsprechend den zuvor beschriebenen Veranderungen sind die beiden Auspragungen
erkennbar, dass sich KIBS bereiter aufstellen oder spezialisieren (vgl. BB11B6Damit
verkniipft werden ahnlich den Sekundarergebnissen Ubernahmen und eine Konsolidierung
RSA& . SNI Gdzy3ayYl NEild&zinfack Brd-KidRr§ekt®singeaa A Y { Ay Yy S
SAySa 3l y Losbdsanbictepk SFNMI It A OKG 6. MYPHSE . cYPT 3
B20). Anhand bekannter KH¥®rtreter (bspw. IBM, McKinsey, BCG, Capgemini, KPMG)
beschreibt B1:92 beispielhaft die beobachtete Konsolidierung im Kontext der vier Ein
gruppierungen in StrategieConsultiig-, Outsourcingund SystemintgrationsKIBS wie folgt:

1 dStrategieund Consultingo X[€owie]klassische Outsourcifignternehmen

WX8 0S85S3ISY AAOK | dZOKGAY . SNBAOK {2adSYA
T  2a0SYAYGSANI 0A2Y X8 0S¢ SBéreich AIOK a2 62 KHf
I dzOK o XOitsolurgingBe iyl

{1 oDigitaltAgenturenw Xbéeten immer mehr ConsultiAgeistungeaan.
Als generellen Trend leitet B1:82arausab, dass es zunehmend wichtiger walte genannten
Bereiche abzudecken, um zukiinftig fir OEMs und andere Kund®nd S NK I dzLJi S N&
Transformationspartner fiir eine digitale Transformation 8 A OK G 6 NJ T dz 4 SNRSy
Hardwarezulieferer und die Verbindung voadmd INGKIBS beschreiben die INGBBS zudem
die Entstehung von Technologieunternehmen (B2, B6, B11, B12, B20). Abstrahiert nennen die
Experten dazu beispielhaft die folgendeer Konstellationen:

1 Softwareunternehmen wie Google, die in Hardwarehersteller investieren,

1 Hardwarehersteller wie Bosch und Continenthé in Software investieren,

1 IT-KIBSwvie Capgemini, dieNGKIBSwie Altran ibernehmen und

1 INGKIBSlie inIT-KIBS investiereader Softwaresparten aufbauen
Parallel zur Suche der OEMs nach Lésungsanbietern und der Erwartung von, Wisten

RFNNOSNI KAVl dza SAyS &G SA 3 YseRbr Afgaiied, iy fatiner T A Sy
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sind, die Abarbeitung sind, einfach nur Workload sind, dass wir die auch nicht mehr hier in
Deutschland machén 6. c YdMUO ® | Y 1 2V leiteNBfir KBS &Ash ih dz o €
9 dzN2 LJdie inteligktuedl herausfordernden Arbeiten T dz & LIST A | f HidlehS NBYy = |
routinemaRigedds ! NDBSAGSY Fdzi2YlF GA&aASNISE aidl yRIFNRA&RA:
B1, B6, B8, B9, B12). Die Mdglichkeiten der Digitalisierung werden dabei klar als Enabler bzw.
Mittel beschrieben, um dies zu erreichen undském zu reduzieren (B1, B6, B8, B9).

Zuletzt sehen sich die KIBS ebenso wie die ©@&iMyenerellen Auswirkungen (vgl. Kdp2.2)

1 2 Y T NP Miiider Zeitljeheda dzy R & SmakduKals alRiA das Portfolio anzupassen,

fasst daher die grof3e Herausforderung der KIBS zusammen (B1, B2, B4:75, B5). Insgesamt
zeichnet sich fur KIBS das Bild ab, dass neben b#schriebenen Entwicklungen und

Auswirkungen auch dynamische Wissansd KnowHow-Verschiebungen stattfindet.

Die Rolle vorBranchentransfes im Sinne von Wissen und Expertise

Im Zusammenhang mit dem Trend kdsungs bzw. Endto-End-Anbieternund der damit
einhergehenden Konsolidierung si&KIBSMarktes wurde die Bedeutungler Verknipfung

von Expertise tUber Branchen hinwkgrausgestelltKonkret erfolgten daziNennungen von

vier INGKIBYB2, B4, B6, B11Jrei ITKIBB1, B5, B&)nd dem OEMB19.

Umden vielféltigen Veranderungen der digitalen Transformation zu begegnen, ist eine breite
dzy R AL yT KSAGE AOKS | dzF a (i St f myfchgadgighed . ISdzN& OKIG BFA
(B2:31, vgl. B5, B11). Die Herausforderung besteht darin, Gber die technologischen Rahmen
bedingungen, Infrastrukturen und interdependenten Systeme, Hierarchien und komplexen
Zusammenarbeitsformen hinweg zu denk@ml. B1, B2, B6, B19). Als Exzerpt daraus fasst

B1:40 zusammen, dass es fiur einBransformationspartner die zémale Anforderung ist,
oTechnologieExpertise und die Industriexpertise zusammenzubringennhaltlich besteht

FNNJ YL.{ RIFI0SA RAS { OKgASNMIABshea R INAzy &1 IRT &S
dzy R Tdz 12Y0AYASNBY 0. mYn nbEdeuted[tlatei] tatgathlich @iz . M
jeden was anderes. Und die Losungen sind sehr, sehr unterscidiedliéh MmYnn0 ® 5AS
KIBS ist es daher, den inhaltlichen Ubertrag herzustellen, die OEMs auf operativer Ebene zu

cchallengedt  dzy’' R N 0 énbMerRilthhg Vedstandinis zu schaffen (B2:37, vgl. B8, B13).

Zusammenfassung unkernergebnisse
Infolge der vielfaltigen und umfangreichen externen Einflisse auf die Automobilbranche und
ihre Akteure(z.B.technologischregulativ, gesellschatftlich sindgrundlegendeAnpassungen

zu beobachtenDiese umfasseiNeuausrichtungen, StruktyrGeschaftsmodellanpassungen
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und bspw. Inund Outsourcinglal3Bnahmen. Plakatmwird diesfur OEMs mit der Entwicklung

aweg vom Blechbieger hin zum Softwéfeternehmet 06 S & O K NA RokBinfend anm Y o ¢ 0 d
Kapitel 4.2.1 kommt der Digitalisierung dabeeine EnablefrRolle zu, wahrend die digitale

Disruption vor allem als Treiber beschriebemd im Gesamtbild als Ausléser der digitalen
Transformation gewertet wird! y Rda béngt dann so unglaublich viel déan 6 . o Y T U =
besonders der Aufbau von Wissen und Kompetenzen, was sich bspw. im Insourcing der OEMs,
aber auch in der Konsolidierung der kB&nche deutlich zeigt und sich in Anpassungen von
Strukturen und der Unternehmenskultur fortsetZarallel verdndern sich die OEVBS
Konstellationen dahingehend, dass tendenziell En&EndL6sungsanbietegesucht werden.

Diese mussen entsprechend sehr viel breiter oder auf Technolodiemogensehr viel
spezialisierter aufgestellt sein und tber entsprechendes Wissel KnowHow verfligen. In

diesem Zusammenhang wurde von den Expertdie zentrale Kompetenz durch die
Verbindungd 2 yechnologieExpertise und die Industriexpertiséhervorgehober(B1:40).

Kernergebnisse

AKlassische Organisationamd deren StrukturerstoRen aufgrund der sich wandelndel
Rahmenbedingungemit diverseren Anforderungenzunehmend an ihre Grenzen

Alm Kontext der digitalen Transformatiosind gezielteNeuausrichtungen, Struktur
anpassungenund weitere Aktivitaten bei KIBS und OEMu beobachten

ADurch In und Outsourcing im Kontext der digitalen Transformatiaeigen sich
Kompetenz und Wissenserlagerungen zwischeden Akteuren

AErwerb, Integration und Verkniipfung voaTechnologieExpertise und XliGdustrie-
9 E LJS Nderslen Slszentrale Faktoren fiir KIBSbeschrieben(~Kontextualisierung)

4.2.4  Kapitelzusammenfassung

Auf Kontext und Akteursgruppenebene zeigt sich einerseits das Bild des uneinheitlichen
Begriffs bzw. Phanomenverstandnisses und andererseits ein sehr diverses Bild von
vielfaltigen Einflussfaktoren, die aus den Begriffen bzw. Phdnomenen folgen. Ausgeimend
neuen digitalen technologischen Entwicklungen und deren Einzug sowohl in das &svat
auch das Berufsleben zeigt sich ein umfassender Wandel. Dieser findet sich in weitreichenden
evolutionaren als auch revolutionaren, disruptiven Auswirkungen, sl dynamisch

gegenseitig beeinflussen. In der Folge wurden sowohl im Gesellschaftlichen als auch
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Wirtschaftlichen vielseitige Ubergreifende Auswirkungen beschrieben. Die markantesten
Entwicklungen zeigen sich darin, dass ein Verschwimmen der Grenze zwischen dem Berufs
und Privatleben und multiple Paradigmenwechsel wahrgenommen werden. Damit einher
gehen vielfaltige positive und negative Effekte, Weiterentwicklungen, Herausforderungen und
Synergien. Beispielhaft wird eine zunehmende Offenheit als positiv und die Alvays
Mentalitat tendenziell als negativ beschrieben. Regulatorische Institutionenewirkdes
zudem katalytisch als auch limitierend. Beispielhaft kann die Gegenlaufigkeit der techno
logischen Potentiale zur DSGVO angefiihrt werden.

Furdiese Arbeit wird sehr deutlich, dass die Digitalisierung weitgreifende Auswirkungen auf
die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch in-®&BE8Projekten aufweist. Dabei
zeigen sich Metaveranderungen in Organisationsstrukturen, Geschéaftsmodellen und den
Unternehmensbeziehungen. Damit gehen wiederum Umstrukturierungen, der Aufbau bzw.
die Veranderung von Wissen und Kompetenzen sowie neue Interaktiomsl
Kommunikationsformen einher. Im Kontext steigender Komplexitat, Vernetzung und
Geschwindigkeit erscheines daher fir Unternehmen unabdingbar, sich breiter und
anpassungsfahiger aufzustellen. Dasselbe lasst sich sinngemald fur Projekte, Teams und

Individuen ableiten, wobei die Digitalisierung als Enabler, Ausloser und Treiber wirkt.

4.3 Primarauswertungsrgebnisseauf Unternehmens und
Organisationseben& Die MakraEbene

Das nachfolgende Kapitel ist als Ubergreifende Makroebene zu verorten, in dem der Fokus auf

den empirischen Ergebnissen zur grundlegenden Verbindung zwischen den betrachteten ING

bzw. ITKIBS und den AutomoHDEMSs liegt. Entsprechend sind ersteerdependenzen zu

den vorherigen, aber auch bereits zu den nachfolgenden Betrachtungsperspektiven
erkenrbar. Im Weiterenwerdendrei Schwerpunkte herausgearbeitet. Im ersten Teil wird auf

den generellenWandel der Unternehmensbeziehungen zwischen KIBS unds @Miem
Fokusthema der Nahe eingegangen. Der zweite Teil befasst sich mit den Verschiebungen der
gegenseitigen Erwartungshaltungen von KIBS und OEMs. Zuletzt wird das Erscheinen
a23SYylyyiuSN aySdzSNI t £ F @SN dzy R RSNBY ! dza LINN3
Treibende Krafhinter diesemKapitelwaren die beiden Untersuchungsfragen UF1 und’®JF2

Neben Fragen wurdelf die Experteninterviewsdie neberstehende stark vereinfachte

74 UFL & 2 Wie wirkt sich die digitale Transformation auf kIBEM& KIBKIBRBeziehungen aus?
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schematischeDarstellung der ProjektBeziehungskons

genutzt Der OEM sowie KIBS 1 reprasentieren dab

jeweilige Rolle des befragten Expertanden zugrunde

liegenden Projektkonstellationeh Y L . {ntspricht: Abbildung30: Schematische Projekt
. . . . BeziehungskonstellatioMakro-Ebene
allen weiterenam Projekt beteiligterKIBSwahrend KIBS Quelle Eigene Darstellung

Yali Sttt SNINBGSYR FNN RA ImdigSagdeyitattmbglichsbdedng 1 dz
zu halten, wurdein den Expertennterviews keine explizite Vorgabe zur Differenzierung
zwischen internen und / oder externen Dienstleistgribtakeholdernim weiteren Sinne
gemacht (bspw. OENhterne Rechtsabteilung als neuer Play@&iese Differenzierung sollte

vom Expertenselbsterfolgen und entsprechend in die Auswertung einfliel3en.

4.3.1 Wandelder OEMKIBSUnternehmensleziehungen

Wie sich bereits invorangegangenen Kapitel mit Blick alié Akteursgruppen und deren
Veréanderungen abgezeichnkat, befindensichdie Beziehungen zwischen Unternehmen im
Wandel. Drei thematische Schwerpunkte stechendiesem Zusammenhangoesonders
heraus:Erstens iseine generelle Verschiebung in den Beziehsstgukturenzu beobachten,
zweitens befindet sich daséheDistanzEmpfindenim Wandelund drittens spielt Vertrauen

in der heutigen Zusammenarbeiveiterhin eine zentrale RolleQuantitativ betrachtet
antworteten die Experten relativ gleichverteilt, mit einem Schwerpumldr Nennungen

seitens ITKIBS zum Theméertrauensbildung (7xIT, 3xING, 3xOEM)

Verschiebungenn der Unternehmensbeziehung und den Beziehungsstrukturen
Am Ende des Fragenteils zu den Beziehungsveranderungen formulierte B14:43 die treffenden
Fragen zur Anregurgjnerweiteren Betrachtung der Beziehungsstrukturen:
odie Herausforderung ist schon, dass sich jeder ja Uberlegen muss, wie soll die
digitale Transformation aussehen? Wie soll sie funktionieren? Alle Rollen! Und
dementsprechend ist es vielleicht auch die Herausforderung, die Triangel neu zu
schreiben. Also vieltght ist es nach einer erfolgreichen digitalen Transformation
keine Triangel mehr@f®,
Insgesamiehendie Beschreibungeau Frage naclden Veranderungen in de KIBSOEM
Beziehungn auseinander. Die {KIBS(B1, B5, B8, B10, B13, BbBschreiben, dass die

S Triangelreferenziert auf die stark vereinfachte schematische Beziehungskonstellatidsbitdung30.
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