
   

Tag der mündlichen Prüfung: 13.12.2024 
Hochschulkennziffer: 1180  

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

Das Phänomen der Digitalisierung und dessen Einfluss 

auf die projektbasierte wissensintensive 

Zusammenarbeit ς Eine Multi-Ebenen-Betrachtung 

von KIBS in der deutschen Automobilbranche 

 

Monografische Dissertation 

zur Erlangung des Doktorgrades der Naturwissenschaften (Dr. rer. nat.) 

 

am Fachbereich Geographie  

der Philipps-Universität Marburg 

eingereicht am 01.10.2024 

 

vorgelegt von 

Michael Daniel Furkel (M. Eng.) 

aus Heilbronn 

 

Erstgutachterin: Prof. Dr. Simone Strambach 
Geographie der Dienstleistungen, Kommunikation und Innovation, 
Philipps Universität Marburg 
 

Zweitgutachterin: Prof. Dr. Susanne Hetterich  
Business Engineering Logistics / Technisches Logistikmanagement, 
Hochschule Heilbronn 



 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diese Arbeit unterliegt folgender ©creative commons Lizenz: 

 

 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/ 

 

 

 

 

 

 

 

Dank gilt dem Ministerium für Wissenschaft, Forschung und Kunst 

Baden-Württemberg für dessen finanzielle Unterstützung im Rahmen 

des Landesförderprogramms HAW-PROM (Stipendium 2018ς2021). 

 

 



 

Kurzbiografie ς Michael Daniel Furkel   

III 

YǳǊȊōƛƻƎǊŀŦƛŜ ς aƛŎƘŀŜƭ 5ŀƴƛŜƭ CǳǊƪŜƭ 
 
Diese Informationen wurden aus Gründen des Datenschutzes und der Vertraulichkeit in der 

digitalen Veröffentlichung entfernt. 

 



 

Vorwort und Danksagung   

IV 

±ƻǊǿƻǊǘ ǳƴŘ 5ŀƴƪǎŀƎǳƴƎ 
 

Diese Informationen wurden aus Gründen des Datenschutzes und der Vertraulichkeit in der 

digitalen Veröffentlichung entfernt.  



 

Abstract   

V 

!ōǎǘǊŀŎǘ 
 
Deutsch: 

Die Digitalisierung ist heutzutage allgegenwärtig, wird zumeist jedoch nur auf technologie-

zentrierte Betrachtungsweisen reduziert. Dabei ist die Digitalisierung vielmehr als Phänomen 

mit umfassenden Wirkweisen zu begreifen, welches mit einer gänzlich neuen Komplexität, 

neuen Anforderungen, Perspektiven und Denkweisen einhergeht. 

 
Im direkten Zusammenhang mit dem vielschichtigen Phänomen der Digitalisierung sind 

insbesondere auf die wissensintensive Zusammenarbeit und damit Wissensdynamiken in 

Projekten vielfältige Einflüsse feststellbar. Eine zentrale Entwicklung besteht in der 

zunehmenden Anforderung unterschiedlichstes Wissen über Funktionen, Disziplinen, Fach-

bereiche und Branchen gezielt miteinander zu verknüpfen und zu kombinieren. Parallel ergibt 

sich eine steigende Vernetzung von Systemen, Akteuren und Bereichen, die sich wechselseitig 

beeinflussen. Über alle Disziplinen hinweg finden sich dazu diverse sichtbare Veränderungen 

und unterschiedliche Einflussfaktoren, welche bspw. auf räumlicher (u. a. lokal, regional, 

national) oder sozialer (u. a. Individuum, Gruppe, Organisation) Ebene beschrieben werden. 

Bis dato finden die Diskussionen hierzu jedoch nur unverknüpft und innerhalb der Disziplin-

grenzen statt. Um jedoch die Wirkweisen der Digitalisierung tiefergehend zu verstehen und 

zu analysieren ist es notwendig, Prozesse, Funktionen und Betrachtungsebenen in ihrer 

interdependenten Verknüpfung zu betrachten. 

 
An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an, indem sie beschriebene Veränderungen aus 

den einzelnen Disziplinen systemisch im Sinne eines (Projekt-)Ökosystems zusammenführt, 

um darin dynamische Wechselwirkungen sowie Zusammenhänge sichtbar zu machen und zu 

untersuchen. Da in diesem Kontext zwischen den Disziplinen kein einheitliches Verständnis 

über die einzelnen Betrachtungsebenen besteht, dient die in der Wissensforschung gängige 

Differenzierung zwischen Mikro- (Individual-) und Makro- (Organisations-) Ebene als 

Ausgangsbasis. Um darüber hinaus eine durchgängige und differenzierte Betrachtung eben 

jener dynamischer Zusammenhänge über die Betrachtungsebenen hinweg zu ermöglichen, 

wurden auf Basis dieser beiden Ebenen zusätzlich eine Meso- (Projekt-) Ebene entwickelt 

sowie eine übergreifende Landscape- bzw. Kontext-Ebene definiert und theoretisch fundiert. 
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Verankert in einer systemischen Herangehensweise erfolgt im Rahmen dieser Arbeit die 

Ableitung eines Multi-Ebenen-Models, welches unter anderem im Rahmen der empirischen 

Untersuchung die Betrachtungsebenen im (Projekt-)Ökosystem gezielt miteinander 

verknüpft. Das entwickelte Modell ermöglicht es ebenen-übergreifende Prozesse und 

Wechselwirkungen sichtbar zu machen und diese bspw. mit Blick auf direkt oder indirekt 

wirkende Interdependenzen zu anderen Prozessen, Akteuren, Bereichen bzw. Ebenen zu 

untersuchen. Zugleich bietet es die Möglichkeit unterschiedliche Perspektiven (bspw. im Sinne 

einzelner Akteure oder spezifischer Rollen) einzunehmen und die jeweilige Einbettung in 

umliegende Rahmen(-bedingungen) und daran geknüpfte Anforderungen transparent zu 

machen. Das entwickelte Modell bietet sich somit sowohl als Betrachtungs- und Erklärungs-

modell als auch als analytischer Rahmen für Wissenschaft und Praxis an. 

 

English: 

Digitalization is everywhere these days, however it is usually reduced to a technology-centric 

perspective. In fact, digitalization should be understood as a phenomenon with far-reaching 

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 knowledge-intensive collaborations 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 manner. At the same time, there is an increasing 

interconnectedness of systems, actors and sectors that influence each other. To date, 

however, discussions on this have only taken place in an unconnected manner and within 

disciplines. 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 from the considered disciplines in 

a systemic way in the sense of a (project-) ecosystem to visualize and examine dynamic 

interactions and connections. Since there is no common understanding of the individual levels 

of observation between the disciplines in this context, the differentiation between micro 

(individual-) and macro (organizational-) levels, which is common in knowledge research, 
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serves as a starting point. So as to enable consideration of these dynamic relationships across 

all the observation levels, an additional meso (project-) level 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 multi-level model that specifically 

interconnects the observation levels within the (project) ecosystem, among others as part of 

the empirical study. The developed model allows cross-level 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 levels. Furthermore, it offers the 

possibility of adopting different perspectives (e.g. in terms of individual actors or specific roles) 

and therefore to make the individual embedding within the surrounding framework as well as 

the associated requirements transparent. The developed model can be seen as an observation 

/  explanation model and as an analytical framework for both science and practical application. 
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1 Einleitung   

1 

1 9ƛƴƭŜƛǘǳƴƎ 
 

άWayfarer, the only way is your footsteps, there is no other. Wayfarer, there is no 

way, you make the way as you goέ (Machado 1982, S. 143). 

 
Das wissenschaftliche Arbeiten, sei es noch so praxisorientiert, bringt eben jene von Machado 

so elegant ausgedrückte Herausforderung mit sich. Neues zu schaffen heißt immer auch einen 

Weg zu gehen, den noch niemand zuvor gegangen ist. Das zentrale Merkmal und zugleich die 

Herausforderung dieses Projektes lag in der Vielzahl der interdisziplinär betrachteten 

Einzelelemente, deren Zusammenhänge und Interdependenz. Im Weiteren ist es daher ein 

starkes Anliegen, den Leser1 entlang der hinterlassenen αFußspurenά durch diese Arbeit zu 

führen, um am Ziel ein gemeinsames Verständnis und eine Diskussionsgrundlage für 

Wissenschaft und Praxis zu herzustellen. 

 

1.1 Problemstellung und Relevanz 
 

αDistress not yourself if you cannot at first understand the deeper mysteries of 

Spaceland. By degrees they will dawn upon youέ (Abbott 1884, S. 85). 

 
Anlehnend an den Protagonisten in Abbotts Roman, der die ihn umgebende Welt mit ihren 

vielfältigen Dimensionen und Facetten erst sukzessive begreifen kann, werden sich auch die 

Dimensionen dieser Arbeit sukzessiv verbinden, fügen und damit greifbar werden. Die digitale 

Welt besteht aus einer Vielzahl komplexer vernetzter Strukturen und Ökosysteme, die durch 

digitale Technologien alle Lebensbereiche in einer dynamischen Art und Weise durchdringen, 

beeinflussen und vernetzen (Yoo et al. 2010; Parviainen und Tihinen 2017; Kokkinakos et al. 

2016; Eling und Lehmann 2018; Gobble 2018; Hagberg et al. 2016; Weckesser 2019). Doch 

trotz ihrer Omnipräsenz bleiben diese Technologien an vielen Stellen in ihrer Wirkung völlig 

unbemerkt. Dasselbe gilt für das notwendige Ineinandergreifen und komplexe Zusammenspiel 

vielzähliger Akteure, Prozesse und Infrastrukturen mit deren Abhängigkeiten und 

Interdependenzen (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; Jürgens et al. 2010; Strambach 2008). 

 
1 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit das generische Maskulinum verwendet. 

Es gelten sämtliche Personenbezeichnungen entsprechend gleichermaßen für beide Geschlechter, außer es 
wird explizit eine Form verwendet. Zusätzlich dient dies dem Schutz der Identität der befragten Experten. 
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Darin liegt eine zentrale Herausforderung sowohl für Wissenschaft und Praxis als auch des 

einzelnen Akteurs. Die Komplexität, Vernetzungen und die damit einhergehende Dynamik zu 

erfassen ist mit dem klassisch vorherrschenden mechanistischen, klar abgrenzbaren Weltbild 

und Handeln nicht mehr möglich. Dieses stößt schlicht an die Grenzen der heutigen digitalen 

Welt mit deren exponentiellen Entwicklungen, hochgradigen Vernetzung und zunehmend 

verschwimmenden Grenzen (Yoo et al. 2010; Stolterman und Fors 2004; Brinkner 2013; 

Henriette et al. 2015; Picot et al. 2017; Broy und Schanke 2021; Leonardi und Neeley 2022). In 

der gängigen Literatur finden sich erste interdisziplinäre Ansätze, die einzelne Forschungs-

stränge über die Disziplingrenzen hinweg untersuchen, diese punktuell miteinander 

verknüpfen oder bewusst dazu auffordern (Reis 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; Schuelke-Leech 2018).  

Wie eingangs angedeutet, ist die Digitalisierung dabei viel mehr als ein alleinstehendes und 

getrennt zu beobachtendes Phänomen. Mit ihren zugleich transformativen und disruptiven 

Wirkungen in allen Lebensbereichen gilt diese als eine der wichtigsten treibenden Kräfte und 

wird dabei gleichsam als Ursache als auch als Lösung für grundlegende Probleme und 

Herausforderungen beschrieben (Parviainen und Tihinen 2017; Hofmann et al. 2020; Yoo et 

al. 2010; Broy und Schanke 2021; Leonardi und Neeley 2022; Picot et al. 2017). Typischerweise 

werden dabei technische Dimensionen in Form von Technologien und deren Wirkung, die 

zunehmende Vernetzung von Infrastrukturen und Akteuren, ein genereller Komplexitäts-

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 2010). Dabei wirkt die Digitalisierung 

viel umfassender, etwa auf die Art und Weise der (Zusammen-)Arbeit, indem die Verlagerung 

in virtuelle Räume und die ständige Erreich- und Verfügbarkeit ermöglicht werden. Ein 

weiteres Beispiel wird mit der Omnipräsenz der digitalen Technologien in allen Lebens-

bereichen verknüpft, indem Informationen und Wissen über das Internet zunehmend von 

überall zugänglicher und verfügbarer werden. In der Folge verändert sich wiederum der 

Umgang mit Wissen (vgl. Yoo et al. 2010; Hinck 2016; Unkrig 2020a; Kujath 2016; Bennat und 

Sternberg 2020).  Dies wird in der Bandbreite der geführten Diskussionen und der Vielzahl an 

Veröffentlichungen in Wissenschaft, Fachmedien und Presse deutlich (Valenduc und 

Vendramin 2017; Reis et al. 2020; Yoo et al. 2010; Brennen und Kreiss 2016; van Dijk 2010; 

Blanchet et al. 2016; EU-Kommission 2010; acatech (Hrsg.) 2016). Dabei präsentiert sich 
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deutlich das beschriebene zugrundeliegende Problem, indem die Digitalisierung und ihre 

Wirkweisen zwar aus unterschiedlichsten Perspektiven betrachtet werden, das durchgängige, 

zusammenhängende Phänomenverständnis und dessen Wechselwirkungen jedoch in der 

Regel ausbleibt. An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit mit ihrem systemischen Ansatz 

an und betrachtet das Phänomen der Digitalisierung mit seinen vielseitigen Wirkweisen. Im 

Mittelpunkt stehen die Wissensdynamiken zwischen KIBS2 und deren Kunden in Deutschland. 

In Deutschland wird Digitalisierung vielfältig zwischen Vertretern aus einzelnen Branchen, der 

Wissenschaft, diversen Verbänden (bspw. Bitkom) und Regierungsvertretern (entsprechende 

Ministerien) über unterschiedlichste Kontexte hinweg diskutiert. Der Automobilindustrie als 

bedeutendstem Industriezweig in Deutschland kommt dabei eine besonders hohe 

Aufmerksamkeit zu. Durch die Rolle der Automobilindustrie in Deutschland, verbunden mit 

einer hohen gesellschaftlichen Aufmerksamkeit, einer Vielzahl an äußeren Einflüssen und 

historisch gewachsenen, teils sehr komplexen Strukturen und dezentralen Wertschöpfungs-

ketten, steigt der Veränderungsdruck auf diese zunehmend (Picot et al. 2017). Äußere 

dynamische Entwicklungen wie der Nachhaltigkeits-, Mobilitäts- und Antriebswandel, im 

Wechselspiel mit dem zuvor umrissenen dynamischen digitalen Umfeld, führen zu einem 

grundlegenden Transformationsbedarf. Folglich sind umfassende Umstrukturierungen, 

Neuausrichtungen und ein immenser Bedarf an Wissen, spezifischen Fähigkeiten und 

Beratung zu beobachten (Jürgens et al. 2010; Bitkom 2017; Picot et al. 2017; Grandinetti 2018; 

BMWK 2024). Die Digitalisierung spielt dabei eine zentrale Rolle. Gleichsam wird dies 

hinsichtlich des Digitalisierungsgrades der Automobilindustrie bzw. deren deutlichem 

Nachholbedarf offensichtlich (Picot et al. 2017; BMWi 2016b; Schwabe und Hassler 2020). 

KIBS kommt in diesem Zuge eine wichtige Rolle als Wissensträger und -vermittler zu. Dabei 

sind KIBS selbst auf verschiedenen Ebenen von der Digitalisierung und äußeren Einflüssen 

betroffen, beraten aber gleichsam ihre Kunden bei deren Herausforderungen. Entsprechend 

gelten KIBS selbst als eine der dynamischsten Branchen in Deutschland (Aslesen und Isaksen 

2007; Hirschfeld 2007; Strambach 2016; J-Figueiredo et al. 2017; BDU e.V. 2019). Diese 

nehmen unterschiedlichste Rollen, etwa die des Treibers des generellen wirtschaftlichen 

Wachstums oder der Sicherung der Wettbewerbs- und Innovationsfähigkeit ein (Foray und 

Lundvall 1996; Strambach 2008, 2014, 2016; Grandinetti 2018; Hirschfeld 2007; Pina und 

Tether 2016). Ihre Leistung erbringen KIBS dabei primär im Rahmen projektorientierter 

 
2 KIBS: Knowledge Intensive Business Services = wissensintensive Unternehmens-Dienstleistungen 
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Zusammenarbeit mit ihren Kunden und anderen KIBS, welche ihrerseits stark durch die 

Digitalisierung und etwa die zuvor genannte Verlagerung der Arbeit in virtuelle Räume 

betroffen ist (Wagner und Growe 2023; Strambach 2008, 2016; Cabigiosu und Campagnolo 

2019; Ritala et al. 2013). Zusätzlich ist vor allem in der Praxis und auch zunehmend in der 

Wissenschaft eine breite Diskussionsbasis erkennbar, die sich mit agilen Zusammenarbeits-

formen befasst und Verknüpfungen zu den Auswirkungen der transformatorischen und 

disruptiven Wirkungen der Digitalisierung herstellt. 

Abstrahiert ergeben sich als Schnittmenge insbesondere die drei nachfolgend dargestellten 

(Abbildung 1) und kurz beschriebenen grundlegenden Forschungsfelder. Die Digitalisierung 

bzw. besonders deren transformatorische Wirkung sowie das Forschungsfeld des Wissens, 

werden dabei disziplinübergreifend 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 

aufbauend die wissensintensiven Dienstleistungen (KIBS) als 

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

Hintergrund der vielfältigen, umfassenden Wirkweise 

und Anforderungen der Digitalisierung zeigen sich jedoch 

deutliche Forschungsbedarfe. Analog zum Titel dieser 

Arbeit ergibt sich das interdisziplinäre Forschungsfeld der 

Wirkweisen der Digitalisierung, der Wissensdynamiken 

und der Projektarbeit. Als grundlegende Herausforderungen zeigen sich ein uneinheitliches 

Verständnis über Begriffe sowie Phänomene und diverse parallele Dynamiken und 

Transformationen (bspw. digital, agil, gesellschaftlich, Nachhaltigkeit, Mobilität). Die 

Wirkweisen der Digitalisierung wurden nun bereits allgemein umrissen. Es wird deutlich, dass 

diese je nach Betrachtungsperspektive ein verstärkende, ermöglichende und treibende 

Wirkung sowohl direkt auf die betrachteten Forschungsfelder als auch indirekt über weitere 

Phänomene (bspw. Veränderung der Interaktion und Kommunikation3) entfaltet. Auf Seiten 

der Wissensdynamiken ist einerseits der grundlegende Wandel hin zur Wissensgesellschaft 

(vgl. Kap. 2.2.1) und damit die Veränderung der Bedeutung des Wissens an sich sowie 

andererseits eine zunehmende Anforderung an Praxisakteure, unterschiedlichstes Wissen 

miteinander zu kombinieren erkennbar. Im Rahmen der Projektarbeit sind zuletzt mehrere 

 
3 Weiterführende Differenzierung von Interkation und Kommunikation siehe Schmidt (2018). 

Abbildung 1: Thematisches Spannungsfeld der 
vorliegenden Arbeit 

Quelle: Eigene Darstellung 
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parallele Veränderungen sichtbar. Als unterliegendes, umfassendes Phänomen, verändert 

sich die Arbeit als solche und wird mit der Humanisierung oder auch Begriffen wie New Work 

(vgl. Kap. 2.1.2 & 2.3.2) verknüpft. Daneben zeichnet sich als Reaktion auf sich zusehends 

verändernde Rahmenbedingungen ein sukzessiver Wandel der Projektformen an sich ab 

(~Agilität). Als herausfordernd stellt sich dabei heraus, dass der Begriff des Projekts selbst 

zunehmend inflationär genutzt wird, daher an Schärfe verliert. 

Anhand dieses Auszugs zeigen sich anschaulich die Herausforderungen und die Relevanz 

dieser Arbeit sowie deren Ausrichtung, welche noch um nachfolgend benannte 

disziplinbezogene, aber auch -übergreifende Forschungslücken erweitert wird. 

 

1.2 Zielsetzung und erkenntnisleitende Forschungsfrage 
 

αWhat is a scientist after all? It is a curious man looking through a keyhole, 

the keyhole of nature, trying to know what's going onέ 

- Jacques-Yves Cousteau (1910ς1997) 

 
Vor dem Hintergrund der einleitenden Problemstellung, bringt dieses Zitat wie kein anderes 

den Antrieb, die Motivation und Zielsetzung der vorliegenden Arbeit zum Ausdruck. Noch 

greifbarer wird dies am hinduistischen Gleichnis der blinden Männer, die einen Elefanten 

ŘǳǊŎƘ ƛƘǊ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜǎ α{ŎƘƭǸǎǎŜƭƭƻŎƘά ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ, die einzelnen Wahrnehmungen jedoch 

nicht zu einem Gesamtbild verbunden bekommen.4 Davon inspiriert stehen die Verknüpfung 

und das Verständnis über Zusammenhänge der vorherigen Themenschwerpunkte im 

Mittelpunkt dieser interdisziplinär angelegten Arbeit. 

Um dies zu realisieren und ein möglichst breites und verknüpftes Gesamtbild zu erfassen, folgt 

diese Arbeit dem offenen qualitativen Ansatz der Grounded Theory (GT). Vorbereitend 

werden dazu die theoretischen Grundlagen in Relation zueinander betrachtet, Begriffs- bzw. 

Phänomendefinitionen, Schwerpunkte und Eingrenzungen herausgearbeitet und in einer 

Synthese miteinander verknüpft (vgl. Kap. 2.4). Aus dieser Theoriebetrachtung ergeben sich 

vier zentrale Forschungslücken, die interdisziplinär adressiert werden. 

 
4 Das Gleichnis von den blinden Männern und dem Elefanten wird dem Hinduismus zugeschrieben und 

veranschaulicht die grundlegende Tendenz des Menschen die Realität an den eigenen subjektiven Wahr-
nehmungen und Erfahrungen festzumachen. Die Blinden beschreiben den Elefanten als Schlange (Rüssel), 
Fächer (Ohr), Speer (Stoßzahn), Baumstamm (Bein), Mauer (Flanke) und Seil (Schwanz) (vgl. Goldstein 2009). 



 

1 Einleitung   

6 

1. Disziplinübergreifend zeigt sich das bereits aufgegriffene uneinheitliche 

Begriffs- und Phänomenverständnis, verknüpft mit dem Appel der Einnahme 

einer Dynamikperspektive. 

2. Seitens Wissensforschung wird die Frage nach der Wechselwirkung und den 

Veränderungen unterschiedlicher Nähe-Formen zueinander (nach Boschma 

2005) adressiert. Im Rahmen der digitalen Transformation werden hier etwa 

substitutive Wirkungen und die Rolle der virtuellen Nähe diskutiert. 

3. Mit Blick auf die wissensintensive KIBS-Arbeit besteht im Rahmen der 

Wissensdynamiken eine wenig erforschte Mikro-Ebene (individueller Akteur) 

sowie eine Forschungslücke hinsichtlich der Anpassungsfähigkeit von KIBS 

hinsichtlich kombinatorischer Wissensdynamiken. 

4. Daran anschließend wird in der Wissensforschung die dynamische 

Projektarbeit im Sinne einer Meso-Ebene (~Team) und deren Wechsel-

wirkung mit den anderen Ebenen als Forschungslücke sichtbar. Diese wird in 

der aktuellen Forschung undifferenziert mit der Mikro- und übergreifenden 

Makro-Ebene (~Unternehmen, Markt, Institutionen) betrachtet. 

Auf der Basis der theoretisch erarbeiteten Schwerpunktthemen setzt die GT mit Experten-

interviews und der teilnehmenden Beobachtung im Forschungsfeld (Primärdaten) sowie einer 

parallelen Medien- und Dokumentenanalyse (Sekundärdaten) an. 

Vor dem nun bis zu dieser Stelle umrissenen Hintergrund soll als zugrundeliegender, 

erkenntnisleitender Wegweiser folgende Forschungsfrage (FF) dienen: 

 
FF: Wie verändert die digitale Transformation die Wissensdynamiken und 

Beziehungen zwischen wissensintensiven Dienstleistern und deren Kunden der 

Automobilindustrie in der projektbezogenen Zusammenarbeit? 

 
Der Begriff der Beziehung wurde an dieser Stelle bewusst aufgrund seiner Offenheit und 

seines damit verbundenen Freiheitsgrades gewählt. Als Oberbegriff schließt dieser die 

zentralen Elemente der wissensintensiven KIBS-Arbeit ein, welche sich vor allem in den 

Beziehungskonstellationen und einwirkenden Rahmenbedingungen, der Interaktion und 

Kommunikation sowie der projekthaften Zusammenarbeit spiegeln. Ansetzend an der 

Theoriesynthese (vgl. Kap. 2.4) werden dazu ergänzend in der Fragebogengestaltung (vgl. Kap. 

3.2.3) die drei folgenden zentralen Untersuchungsfragen (UF) abgeleitet: 
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UF1: Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KIBS-KIBS Beziehungen aus? 

UF2: Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KIBS-OEM Beziehungen aus?5 

Die beiden Untersuchungsfragen UF1 und UF2 sind dabei gemeinsam zu betrachten und zielen 

auf die übergreifende schematische (Unternehmens-)Beziehungskonstellation in Projekten 

ab, in denen mehrere KIBS gemeinsam an einem Kundenprojekt arbeiten. 

 
UF3: Wie verändert die Digitalisierung die projektbezogene Zusammenarbeit 

(Kommunikation und Interaktion) von und mit wissensintensiven Dienstleistern? 

UF3 zielt hingegen auf die Zusammenarbeit der Akteure auf Mitarbeiter- / Wissensebene ab. 

Hierzu liegt der Fokus auf den (Projekt-) Organisationsformen und Wissensdynamiken 

zwischen den Akteuren.  

 

1.3 Vorgehen und Aufbau der Arbeit 
 

"Wenn man nicht weiß, welchen Hafen man ansteuert,  

ist kein Wind günstig" ς Seneca (1-65n. Chr.) 

 
Der wegweisende Aufbau und damit das weitere Vorgehen dieser Arbeit gliedert sich klassisch 

in die nachfolgend grafisch zusammengefassten (vgl. Abbildung 2) und kurz erläuterten fünf 

Kapitel. Der erste Teil umfasst die vorherige Problemstellung und Zielsetzung sowie damit das 

Spannungsfeld, in dem sich diese Arbeit 

bewegt (vgl. Abbildung 1). 

Kapitel 2 setzt an diesem Spannungsfeld 

an und bildet die theoretischen 

Grundlagen ab. In einem ersten Schritt 

wird der aktuelle Forschungsstand zur 

Digitalisierung herausgearbeitet (Kap. 

2.1). Im Vordergrund stehen das 

Begriffs- und Phänomenverständnis 

sowie die daran geknüpften diversen 

Wirkweisen. Darauf aufbauend folgt im 

zweiten Schritt der Themenstrang der 

Wissensforschung inkl. der Wissens-

 
5 OEM: Original Equipment Manufacturer = Originalausrüstungshersteller 

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit 
Quelle: Eigene Darstellung 
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dynamiken und der überleitenden Wissensarbeit (Kap. 2.2). Im Fokus stehen insbesondere 

grundlegende Wissensformen, Zusammenhänge, Abhängigkeiten, Definitionen und 

Ausprägungen. Der dritte Teil setzt nahtlos mit den KIBS als Verbindungselement zur 

interorganisationalen Zusammenarbeit an (Kap. 2.3). Im Fokus steht dabei die Erarbeitung 

einer Meso-Ebene im Rahmen der beiden vorangegangenen Teile. Zuletzt findet in Kapitel 2.4 

die Synthese der drei betrachteten Forschungsstränge statt, aus der ein Theorieframework 

mit Schwerpunktthemen für die empirische Erhebung und spätere Diskussion entsteht. 

Kapitel 3 beschreibt im Weiteren die zugrundeliegende Forschungsperspektive, das -design 

und die verwendeten Methoden (Kap. 3.1). Der Schwerpunkt des Kapitels liegt auf der 

Entwicklung eines passenden und umfassenden Forschungsdesigns für die beschriebene 

Zielsetzung, unter Berücksichtigung der Rolle des Forschers. Die Kapitelstruktur ergibt sich aus 

der Entwicklung des Forschungsdesigns und den gewählten Methoden zur Erhebung der 

Sekundär- und Primärdaten (Experteninterviews inkl. Leitfragebögen) (Kap. 3.2) sowie der 

weiteren Datenverarbeitung bzw. -auswertung (Kap. 3.3). Als zentrale Qualitätsmerkmale 

kommen der Expertendefinition und -auswahl besonderes Augenmerk zu. Ergänzend werden 

die Datenvalidierung, Datenschutz, Forschungsethik, Gütekriterien und Reflexion zusätzlich 

betrachtet (Kap. 3.4). 

Das vierte Kapitel beschreibt die Empirie. Es ist, wie in Abbildung 2 dargestellt, zweigeteilt. 

Der erste Teil beschreibt die Sekundärerhebungsergebnisse. Dies umfasst die Ergebnisse der 

quantitativen Erhebung zur KIBS-Standortanalyse in Deutschland und die Ergebnisse der 

Medien- und Dokumentenanalyse zum Wandel der Automobilbranche (Kap. 4.1). Daran 

schließen die Primärerhebungsergebnisse der Experteninterviews und teilnehmenden 

Beobachtung an (Kap. 4.2 - 4.5). Letztere folgen dabei der Struktur des Theorieframeworks. 

Im zweiten Teil findet die Ergebnisdiskussion und -interpretation im Verhältnis zum 

theoretischen Hintergrund statt (Kap. 4.6). Aufgrund des breiten Themenspektrums fand eine 

Zweiteilung statt. Zuletzt werden die gewonnenen Ergebnisse aus Theorie und Empirie zu 

einem kohärenten Betrachtungsmodell zusammengeführt (Kap. 4.7). 

Abschließend werden in Kapitel 5 die Hauptforschungsergebnisse zusammengefasst, der 

Erkenntnisgewinn dargestellt und limitierende Faktoren der vorliegenden Arbeit aufgezeigt. 

Die Arbeit endet mit einem kurzen Ausblick und weiteren Forschungsbedarfen.  
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2 ¢ƘŜƻǊŜǘƛǎŎƘŜ DǊǳƴŘƭŀƎŜƴ 
 
Wie eingeleitet, öffnet diese Arbeit das Spannungsfeld aus den drei Themenbereichen der 

Digitalisierung, Wissensdynamiken und Projektarbeit. Im nachfolgenden Kapitel werden 

folglich die einzelnen Themenstränge sowie deren zugrundeliegende Phänomene, 

Begrifflichkeiten und Forschungsstände bzw. -lücken betrachtet. Basierend auf der 

Forschungsfrage (Kap. 1.2) werden dabei zwei Zielsetzungen verfolgt. Erstens soll ein 

gemeinsames Grundverständnis des Gesamtkontexts, dessen Relevanz und der 

Zusammenhänge sowie möglicher Wechselwirkungen geschaffen werden. Zweitens sollen die 

theoretischen Ergebnisse einen grundlegenden Orientierungsrahmen für die weitere 

empirische Arbeit herstellen. 

 

Der erste Teil (Kap. 2.1) geht dazu der Frage nach, wie sich der Begriff der Digitalisierung 

definiert und abgrenzt. Darauf aufbauend wird ein vertiefender Blick auf das bzw. die 

zugrundeliegende(n) Phänomen(e) und deren Wirkung und Reichweite geworfen. 

Der zweite Themenstrang (Kap. 2.2) befasst sich anschließend mit dem Wissensbegriff, der 

Bedeutung von Wissen in der heutigen Gesellschaft und im Rahmen der Digitalisierung. Darauf 

aufbauend werden die Wissensdynamiken, deren Formen und Abhängigkeiten sowie aktuelle 

Entwicklungen im Kontext der vorangegangenen Wirkweisen der Digitalisierung betrachtet. 

Die Überleitung ins dritte Theoriekapitel bildet dann die wissensintensive Arbeit. 

Anknüpfend an die wissensintensive Arbeit, wird in Kapitel 2.3 zuerst ein vertiefender Blick 

auf die KIBS als Pendant im Business-Bereich geworfen. Im Weiteren steht die 

interorganisationale projekthafte Zusammenarbeit im Kontext der zuvor erarbeiteten 

Digitalisierung und Wissensdynamiken im Fokus. Vor dem Hintergrund offener 

Forschungsbedarfe wird dazu die Projekt- bzw. Meso-Ebene mit ihren Spezifika, 

Wechselwirkungen und Abhängigkeiten genau betrachtet. 

 

Dem systemischen Ansatz dieser Arbeit folgend werden die so herausgearbeiteten 

Einzelthemen, Ergebnisse und Schwerpunkte abschließend in Kapitel 2.4 im Sinne einer 

Theoriesynthese zu einem -framework zusammengeführt. Dieses dient als Ausgangspunkt des 

weiteren Vorgehens und bildet zugleich die Basis für die spätere Diskussion (Kap. 4.6). 
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2.1 Das Phänomen der Digitalisierung und seine Wirkweisen 
 
Der Begriff der Digitalisierung ist heutzutage omnipräsent, wird zunehmend inflationär für 

unterschiedliche Zwecke verwendet und je nach Kontext mit diversen Bedeutungen 

undifferenziert für unterschiedliche Phänomene belegt. Es ist zu beobachten, dass dabei 

Begriffe wie die digitale Transformation oder Industrie 4.0 (I4.0) (siehe Anhang 5 ς Exkurs 

Industrie 4.0) häufig mit dem der Digitalisierung vermischt oder synonym verwendet werden. 

Aufgrund unklarer Abgrenzungen kommt es trotz unterschiedlicher zugrundeliegender 

Phänomene und Wirkungen zu häufigen Überschneidungen. Abhängig vom Fachbereich, dem 

Kontext und den beschriebenen Phänomenen ist zudem zu beobachten, dass eine 

Durchmischung mit Terminologien aus dem englischsprachigen Raum und spezifischen 

Technologien stattfindet. Beispielhaft hierfür sind die häufig verwendeten Begriffe der 

Digitization und Digitalization sowie seitens Technologien das Internet of Things (IOT) und 

Cyber-Physische-Systeme (CPS). Als Basis für die weitere Arbeit ist es daher unabdingbar, die 

rund um die Digitalisierung verwendeten Begriffe und Phänomene zu diskutieren, 

voneinander abzugrenzen und ein gemeinsames Verständnis herauszuarbeiten. 

 

2.1.1 Die Mehrdeutigkeit der Digitalisierung 
 

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

and expansiveέ (Yoo et al. 2010, S. 7). 

 
Der Begriff der Digitalisierung und das dahinterstehende Phänomen werden bereits seit den 

70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts diskutiert. Aufgrund des rapiden technologischen 

Wandels und den damit einhergehenden, teils sprunghaften Anstiegen an neuen digitalen 

technologischen Möglichkeiten, rückt der Begriff der Digitalisierung seit der Jahrhundert-

wende zunehmend in den Fokus von Wissenschaft, Öffentlichkeit und Unternehmen 

(Valenduc und Vendramin 2017; Reis et al. 2020; Yoo et al. 2010; Brennen und Kreiss 2016). 

Die Autoren Reis et al. (2020, S. 451f.) haben das kontinuierlich steigende wissenschaftliche 

Interesse am Begriff und Phänomen herausgearbeitet, indem sie 121 Veröffentlichungen zur 

Digitalisierung ausgewertet haben. Die Metaanalyse der Autoren zeigt, dass die Anzahl und 

die Qualität, bezogen auf Forschungsansatz und -durchführung, der untersuchten 

Veröffentlichungen in den vergangenen zehn Jahren stetig zugenommen haben. Aus dem 

Vergleich der Ursprungsländer der Veröffentlichungen geht hervor, dass die Digitalisierung 
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insbesondere in Skandinavien und Deutschland stark diskutiert wird (Reis et al. 2020). Aus 

wissenschaftlicher Perspektive wird die Digitalisierung als einer der signifikantesten 

technologischen Trends bezeichnet, der Gesellschaft und die Ökonomie gleichermaßen 

beeinflusst, transformiert und Innovationen vorantreibt (Parviainen und Tihinen 2017; Yoo et 

al. 2010; Kokkinakos et al. 2016; Eling und Lehmann 2018; Gobble 2018; Hagberg et al. 2016; 

Weckesser 2019). Die steigende Aufmerksamkeit für das Thema Digitalisierung lässt sich in 

Deutschland einerseits mit dem technologischen Fortschritt, eng geknüpft an Innovationen 

und Auswirkungen auf soziale und ökonomische Strukturen sowie andererseits mit den 

zunehmenden politischen Aktivitäten der Bundesregierung begründen (van Dijk 2010; EU-

Kommission 2010; Blanchet et al. 2016; acatech (Hrsg.) 2016). Als einer der Grundsteine in 

Deutschland ǿƛǊŘ Ŝǘǿŀ ŘƛŜ нллс ŜǊǎǘƳŀƭǎ ŜǊǎŎƘƛŜƴŜƴŜ αIƛƎƘǘŜŎƘ-{ǘǊŀǘŜƎƛŜ ŦǸǊ 5ŜǳǘǎŎƘƭŀƴŘά 

gesehen (BMWi 2013; Deutscher Bundestag 2006). Die ursprüngliche Hightech-Strategie 

beschäftigte sich mit technologischen Innovationen und wurde über die Jahre 

weiterentwickelt, wodurch diese heute auch Ziele u. a. zur Nachhaltigkeit, Vernetzung, 

Bildung und Arbeitswelt umfasst. Aus dieser politisch motivierten Strategie bildete sich 2013 

Řŀǎ ƛƴǘŜǊŘƛǎȊƛǇƭƛƴŅǊŜ DŜƳŜƛƴǎŎƘŀŦǘǎǇǊƻƧŜƪǘ αtƭŀǘǘŦƻǊƳ LƴŘǳǎǘǊƛŜ пΦлά Ƴƛǘ ŘƛǾŜǊǎŜƴ !ƪǘŜǳǊŜƴ 

aus Wissenschaft, Politik, Unternehmen und Verbänden. Ziel des Projekts war es, eine 

Diskussion zwischen den Akteuren zu ermöglichen und den Austausch über Standards und die 

zukünftigen Möglichkeiten im Rahmen der Digitalisierungsstrategie  in Deutschland zu fördern 

(BMWi 2013; Hummel et al. 2018).  

Nach Fachbereichen gegliedert ergab die Auswertung von Reis et al. (2020, S. 445), dass die 

Digitalisierung besonders intensiv in den Wirtschafts- und Organisationswissenschaften 

(30%), den Sozialwissenschaften (26%) und dem Ingenieurwesen (10%) erforscht und 

diskutiert wird. Alle Fachbereiche vertreten dabei jedoch eigene Perspektiven, Verständnisse 

und teils auch unterschiedliche Begriffsdefinitionen und -bedeutungen. Entsprechend der 

Forschungsfrage dieser Arbeit, sind die fachbereichsspezifischen Perspektiven interessant und 

werden daher mit ihrer Diversität im Folgenden diskutiert. 

Einigkeit besteht innerhalb und auch zwischen den Fachbereichen darin, dass Digitalisierung 

eng mit neuen digitalen Technologien verknüpft ist. Sogenannte Informations- und 

Kommunikationstechnologien (IKT) werden durchweg als Auslöser und Treiber, bzw. Enabler6, 

für neue Entwicklungen benannt. Beispielhaft stellen Krause Hansen und Salskov-Iversen 

 
6 Enabler ist definiert als etwas oder jemand, der es  möglich macht, dass eine bestimmte Sache passiert oder 

getan wird (Cambridge University Press 2024) ς frei übersetzt 
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(2005) die Verknüpfung zwischen IKT und den Veränderungen institutioneller Rahmen-

bedingungen her, indem sie neu entstandene IKT-Basierte Organisationen erforschen, die 

aufgrund der neuen Form, u. a. mit der Herausforderung steigender Partizipations- und 

Selbstorganisationsbedarfe, konfrontiert sind. Li et al. (2011) zeigen weiter etwa 

Veränderungen von Geschäftsprozessen und Organisationsstrukturen durch Digitalisierung 

bzw. den Einsatz von IKT auf und erforschen den Zusammenhang von Produktentwicklungen 

sowie Innovationskraft und den Digitalisierungsaktivitäten in diesem Kontext. Soziale, 

gesellschaftliche und politische Verknüpfungen werden zum Beispiel in einer Studie der 

Europäischen Kommission (2010) sowie den Autoren Valenduc und Vendramin (2017) und 

Ringenson et al. (2018) beschrieben und bringen die Digitalisierung unter anderem mit 

Anpassungen und Veränderungen der bisherigen Arbeitsformen und Kompetenzen in 

Verbindung. Durch die unterschiedlichen Fokussierungen der einzelnen Fachbereiche und 

Autoren wird der Begriff der Digitalisierung in der Literatur häufig 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 2017). Nachfolgend wird ein Blick auf die gängigsten 

Begriffsverständnisse und -verwendungen sowie deren Abgrenzungen geworfen. Um die 

Diversität der Verständnisse und Definitionen zum Ausdruck zu bringen, werden die drei 

gängigen Verständnisse herausgearbeitet. Hierzu wird zwischen αŜƴƎŜά ǳƴŘ αōǊŜƛǘŜ 

5ŜŦƛƴƛǘƛƻƴά ǎƻǿƛŜ der Digitalisierung im größeren Kontext des sozialen Gefüges differenziert.  

 
5ƛŜ ŜƴƎŜ 5ŜŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜǊ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ƻŘŜǊ ŘƛŜ αDigitizationά 

Eine der grundlegendsten und engsten Definitionen von Digitalisierung wird direkt mit 

ebenjenen digitalen Technologien verknüpft, die dazu verwendet werden, analoge Daten, 

Informationen und Prozesse jeglichen Typs (z. B. Text, Ton, Bild) in digitale Daten und 

Informationen bzw. Sprache zu übertragen, zu überführen 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 wird α5ƛƎƛǘƛȊŀǘƛƻƴά genannt und beschreibt den Übergang aus der 

analogen in die digitale Welt mithilfe neuer Technologien, womit sie die Voraussetzung für 

Digitalisierung im breiten Sinne ist (Clerck 2017). Parviainen und Tihinen (2017, S. 64) 

ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ ŘƛŜǎ ǇŀǎǎŜƴŘΥ άThe term digitization refers to the action or process of digitizing; 

the conversion of analogue data (esp. in later use images, video, and text) into digital formέΦ 

Die so vom Analogen ins Digitale überführten und digital kodifizierten Daten, Informationen 

und Prozesse werden von Valenduc und Vendramin (2017, S. 122) auch wie folgt als 
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ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ wŜǎǎƻǳǊŎŜ ǳƴŘ IŀǳǇǘƳŜǊƪƳŀƭ ŘŜǊ ŘƛƎƛǘŀƭŜƴ mƪƻƴƻƳƛŜ ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴΥ αOne of the 

key features of the digital economy concerns the central place of digitised information. 

Digitally codified information is becoming a strategic resourceέΦ 

Während einige wenige Autoren wie Machekhina, Maxwell und McCain 1997 die 

Digitalisierung nur in ihrer engsten Definition, also im Sinne der Digitization für ihre Arbeiten 

betrachten, kommt es weitaus häufiger vor, dass der Begriff der Digitalisierung von Autoren 

ausdifferenziert und diskutiert und für die jeweilige Arbeit definiert wird. Diese Form, also 

Digitalisierung jeweils zu definieren und folgend damit zu arbeiten, ist im deutschsprachigen 

Raum essenziell. Zwar findet inhaltlich ebenfalls eine Differenzierung zwischen den beiden 

Begriffen der Digitization und Digitalization statt, tatsächlich existiert im Deutschen jedoch nur 

der eine Begriff der Digitalisierung für alle Ausprägungen (Bitkom 2017; Hanschke 2018; 

Bitkom 2016a; Tischhauser et al. 2016). 

 
5ƛŜ ōǊŜƛǘŜ 5ŜŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜǊ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ƻŘŜǊ ŘƛŜ αDigitalizationά 

Wie im vorangegangenen Abschnitt beleuchtet, 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 Trennschärfe der Begriffe 

sind Überschneidungen und synonyme Verwendungen mit der vorangegangenen Digitization 

und der nachfolgenden digitalen Transformation (vgl. Kapitel 2.1.2) zu beobachten (Parviainen 

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

al. 2017). Da bisher kein Konsens über eine einheitliche Definition der Digitalisierung erlangt 

werden konnte, findet in diesem Bereich eine kontroverse Diskussion statt. Dies führt in der 

Regel dazu, dass Autoren eine Spanne von Definitionsansätzen anderer Autoren diskutieren 

und daraus eine für ihr Forschungsfeld passende individuelle Definition ableiten. 

Eine der breitesten Definitionen wird von Parviainen und Tihinen (2017, S. 64) verwendet, die 

Digitalisierung wie folgt mit den Veränderungen aller gesellschaftlichen Aspekte durch die 

±ŜǊǿŜƴŘǳƴƎ ŘƛƎƛǘŀƭŜǊ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜƴ ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴΥ αthe changes associated with the 

application of digital technology in all aspects of human societyάΦ 

Gobble (2018, S. 56) hingegen stellt die Nutzung von IKT zur Generierung neuer Werte ins 

Zentrum seiner ArbeitΥ άDigitalization, on the other hand, refers to the use of digital 

technology, and probably digitized information, to create and harvest value in new waysΦέ 

Crittenden et al. (2019) setzen mit ihrem Verständnis der Digitalisierung an dieser Stelle der 

neu geschaffenen Werte an und verbinden diese mit innovativen Interaktionsformen zur 
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Vermittlung neuen Wissens, bspw. für Marketingzwecke. Entsprechend steht die Vermittlung 

und Nutzbarmachung digitaler Möglichkeiten für Kunden im Fokus. Dies zeigt anschaulich, 

dass die Digitalisierung nicht beim Erkennen neuer Werte und Möglichkeiten endet, sondern 

diese auch genutzt werden müssen. 

Daneben existieren diverse weitere Verständnisse, die etwa den vorherigen Schritt der 

Digitization als Grundlage der Digitalisierung betrachten und daher in deren Definition 

einbeziehen. Solche sind beispielsweise bei den Autoren Eling und Lehmann (2018, S. 363)  

und Yoo et al. (2010, S. 6) zu finden. Weiterführende Definitionsansätze aus den diversen 

Fachgebieten können bspw. bei Clerck 2017; Brennen und Kreiss 2016, Tischhauser et al. 2016, 

Hagberg et al. 2016, Lenka et al. 2017, Bitkom 2016a, BMAS 2017 gefunden werden. Aufgrund 

der Vielfalt der Ansätze, bewegt sich das wissenschaftliche Verständnis sowie die Verwendung 

und Definition der Digitalisierung der vorliegenden Arbeit im Spannungsfeld der hier 

eingeführten Begriffsverständnisse. Da der Schwerpunkt dieser Studie jedoch auf der 

Digitalisierung im Sinne der Interaktion zwischen Unternehmen liegt, wurde auch die Wahl 

der Definitionen auf diesen Bereich fokussiert. 

Während die Digitization, also die engere Definition von Digitalisierung, die Überführung von 

analogen Daten, Informationen und Prozessen in digitale Formate beschreibt, zeigt die 

Digitalisierung im breiteren Sinne die tatsächliche Nutzung dieser überführten digitalen 

Formate. Dies geschieht mithilfe neuer digitaler Technologien zur Verbesserung, 

Umstrukturierung, Erweiterung oder Transformation der bisherigen Interaktions- und 

Kommunikationsstrukturen, Geschäftsprozesse, -funktionen und -modelle. 

 
Digitalisierung im größeren Kontext des sozialen Gefüges 

Neben den beiden aufgezeigten Perspektiven und Definitionen, in denen die Digitalisierung 

als Auslöser, Treiber und Enabler von Veränderungen betrachtet wird, sind in den 

Sozialwissenschaften weitere Perspektiven zu finden. In diesen wird die Digitalisierung als 

Verstärker von sozialen Trends betrachtet und vor diesem Hintergrund untersucht. Statt einer 

Betrachtung auf Grundlage technologischer Gegebenheiten wird also eine Betrachtung auf 

Grundlage sozialer und gesellschaftlicher Phänomene vorgenommen und damit der Fokus auf 

Auswirkungen digitaler Technologien verschoben (van Dijk 2010). Die Autoren Brennen und 

Kreiss (2016) heben die wissenschaftliche Diskussion zwischen der Perspektive techno-

logischer Betrachtung und jener aufgrund sozialer Phänomene damit hervor, dass durch 

Digitalisierung viele Bereiche des sozialen Lebens im Kontext der IKT umgestaltet werden. 
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Konkret beschreiben die Autoren dies wie folgt: άwe refer to digitalization as the way in which 

many domains of social life are restructured around digital communication and media 

infrastructuresέΦ Die Autoren Srai und Lorentz (2019, S. 2) sowie Ringenson et al. (2018, S. 5) 

unterstützen diese Sicht. Ringenson et al. merken dabei an, dass die klare Differenzierung 

zwischen Digitization und Digitalization sinnvoll ist. Des Weiteren heben die Autoren hervor, 

dass Digitalisierung größer zu fassen ist und zunehmend mit der digitalen Transformation 

synonym verwendet wird. Auf den Begriff der digitalen Transformation und dessen 

Abgrenzung wird im nachfolgenden Kapitel 2.1.2 eingegangen.  

 
Lƴ ŜƛƴŜǊ нлмл Ǿƻƴ ŘŜǊ 9ǳǊƻǇŅƛǎŎƘŜƴ YƻƳƳƛǎǎƛƻƴ ǾŜǊǀŦŦŜƴǘƭƛŎƘǘŜƴ {ǘǳŘƛŜ Ƴƛǘ ŘŜƳ ¢ƛǘŜƭ αStudy 

on the Social Impact of ICTά7 werden die Einflüsse von IKT auf unterschiedliche Bereiche des 

sozialen und gesellschaftlichen Lebens untersucht. Van Dijk (2010, S. 1.ff) stellt in der 

genannten Studie ein konzeptionelles Framework vor, auf dessen Grundlage über die 

nachfolgend in Tabelle 1 aufgeführten sozialen Trends das transformative Potential neuer 

Technologien beschrieben wird. Die Digitalisierung und IKT werden dabei als Verstärker dieser 

sozialen Trends und punktuell als Enabler angesehen. Zur Veranschaulichung führt van Dijk 

zehn soziale Trends mit deren Ausprägung auf und erläutert in seinen Ausführungen die 

Wirkweise der IKT. Tabelle 1 zeigt, auf wie vielfältige Weise sich neue Technologien auf das 

soziale gesellschaftliche Leben auswirken. Beispielhaft fußen die Veränderungen der Mobilität 

(Nr. 2) zwar primär auf demografischen Faktoren, jedoch wird die Mobilität von IKT 

unterstützt und durch neue technologische Möglichkeiten noch verstärkt. 

 

Nr. 
Soziale 
Trends 

Ausprägung / Form Wirkung der IKT 

1 Zeit 
Beschleunigung von allen 
gesellschaftlichen Prozessen 

Unterstützung 

2 Raum Wachsende Mobilität Verstärkung 

3 Skalierung Globalisierung   Unterstützung 

4 
Soziale 
Infrastruktur 

Netzwerk-Individualisierung   Ermöglichung 

5 Komplexität Anstieg an Kontrolle (u. a. Privatsphäre) Verstärkung 

6 Kapitalismus 
Verjüngung und wachsende Instabilität 
und Volatilität8 

Verstärkung der Volatilität 
und neue Möglichkeiten 

 
7 ICT: Information and Communication Technologies = IKT: Informations- und Kommunikationstechnologien 
8 Volatilität  verweist auf die durch die Digitalisierung geprägte wahrnehmbare Realität und Beschreibungen 

gängiger Erklärmodelle wie VUKA (Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität (vgl. Unkrig 2020b). 
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7 Stand 
Wachsende soziale Ungleichheit (u. a. 
Bildung und Kompetenzen) 

Verstärkung 

8 Politik 
Zivile Emanzipation und Aufstieg des 
Populismus 

Verstärkung 

9 Kultur 
Aufstieg und Mitbestimmung in den 
Medien (Interaktivität, Plattformen, 
Direktheit) 

Erweiterung der 
Möglichkeiten 

10 Alltag 
Zunahme an Wahlmöglichkeiten (u. a. 
Mitgestaltung von Produkten und 
Diensten) 

Vervielfachung der 
Möglichkeiten 

Tabelle 1: Wirkung von IKT auf soziale Trends 
Quelle: van Dijk 2010, S. 1ff. ς frei übersetzt, kombiniert und ergänzt 

 
Neue Kommunikationsmittel und -formen sowie IKT als Hilfsmittel zur Koordination virtueller 

Termine und Kommunikation gewinnen sowohl im privaten als auch in der Arbeitswelt 

zunehmend an Bedeutung. Der Übergang von privaten Kommunikationsarten in die 

Arbeitswelt, wie etwa der Wandel vom Kontakt per mobilem Endgerät und sogenannten 

Instant-Messengern, ist nur ein Beispiel zur praktischen Erfahrbarkeit der aufgezeigten 

Wirkweisen der Digitalisierung (van Dijk 2010, S. 13f.). 

Van Dijk schlussfolgert in seinem Beitrag, dass neue Technologien im gesamtgesellschaftlichen 

Kontext zwar deutlich beobachtbare Wirkungen entfalten, diese aber bezogen auf die 

betrachteten Trends evolutionärer und unterstützender bzw. verstärkender Natur sind, 

während sie aus technologischer Perspektive einen durchaus revolutionären disruptiven9 

Effekt haben können. Daneben verweist van Dijk darauf, dass Untersuchungen zeigen, dass 

potentielle gesellschaftliche Probleme, wie bspw. die Überlastungen des sozialen und 

wirtschaftlichen Austausches und alle Arten von Organisationsprozessen, durch IKT verhindert 

ǿǳǊŘŜƴΥ αThis would have led to major problems in a number of societal domains such as a 

congestion of social and economic exchange and allά (van Dijk 2010, S. 3). 

 
Mit Blick auf neue Arbeitsformen, hier im Kontext der Zusammenarbeit im Sinne der 

Forschungsfrage, vertreten die Autoren Valenduc und Vendramin (2017, S. 129) die Ansicht, 

dass IKT soziale Trends nicht nur verstärken sondern durch IKT neue Bezeichnungen erhalten. 

Die Autoren beschreiben dies wie folgt: αDigitalisation is amplifying and relabelling these 

trends, under the umbrella concept of virtual workάΦ .ŜȊƻƎŜƴ ŀǳŦ Tabelle 1 führen Valenduc 

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

 
9 Disruptiv beschreibt den Wandel traditioneller Arbeitsweisen einer Industrie, hin zu neuen, effektiveren 

Wegen (Cambridge University Press 2024) ς frei übersetzt 
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wie virtuelle Arbeit, ermöglicht werden. Ringenson et al. (2018) ergänzen an dieser Stelle 

bspw. um Cloud- und IOT-Lösungen sowie AI (Artificial Intelligence). Virtuelle Arbeit wird von 

Valenduc und Vendramin (2017, S. 129) dabei mit allen Formen gleichgesetzt, die digitale 

IƛƭŦǎƳƛǘǘŜƭΣ ǳƴŀōƘŅƴƎƛƎ Ǿƻƴ hǊǘ ǳƴŘ ½Ŝƛǘ ƴǳǘȊŜƴΥ άvirtual work covers all work forms carried 

out using digital tools, anywhere and anytime, and new forms of employment relationships 

are often associated with these new forms of workέΦ Mit der Umstellung von Arbeitsformen 

gehen neue Formen der Kommunikation und dazugehörige Kompetenzen, sowie Wissen über 

die virtuelle Welt, einher. Der Prozess der Mitarbeiterbefähigung stellt sich dabei als zentrale 

Herausforderung dar (Richert et al. 2016; Roth et al. 2017; Hummel et al. 2018). 

Neben der reinen Form der Arbeit verändert sich im Zuge des sozialen Wandels auch die 

Bedeutung der Arbeit auf individueller, aber auch auf Organisationsebene (Méda und 

Vendramin 2017; Nett et al. 2010). Im Organisationskontext ermöglichen neue Technologien 

die Steuerung immer komplexerer Arbeitsabläufe und Zusammenarbeitsmodelle (BMAS 

2017). Mit der Einführung von IKT gehen in der Regel Umstrukturierungen von Prozessen, 

Aufgabenverteilungen und Zusammenarbeitsmodellen einher, die alle Ebenen einzelner 

Individuen und Teams bis hin zum Offshoring10 betreffen:  

αICT 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, inter-group or inter-organizational (tele-) cooperation, 

industrial clusters, company networks, virtual teams, remote management and 

off-shoringά (Nett et al. 2010, S. 123).  

In Deutschland wird für den beschriebenen Arbeitswandel der Begriff ŘŜǊ αArbeit 4.0ά ƻŘŜǊ 

ǇǳƴƪǘǳŜƭƭ ŀǳŎƘ αNew Workά11 verwendet, die weiterführend vor allem neue Arbeitsweisen 

und -formen betrachten (BMAS 2015, 2017; Hofmann et al. 2019). Ähnlich der Initiative 

αPlattform Industrie 4.0ά ƛǎǘ ŘƛŜ ŘŜǳǘǎŎƘŜ .ǳƴŘŜǎǊŜƎƛŜǊǳƴƎ ŀǳŎƘ ƛƴ ŘƛŜǎŜƳ .ŜǊŜƛŎƘ Ŝƛƴ ŀƪǘƛǾŜǊ 

Treiber und Förderer, der den Dialog zwischen verschiedenen Akteuren aus Wissenschaft, 

Wirtschaft und Politik vorantreibt. Ebenso werden Handlungsbedarfe, u. a. zum Arbeitsschutz 

und Datenschutz diskutiert, die die neuen technologischen Möglichkeiten des ortsflexiblen 

Arbeitens im Sinne neuer Arbeitsformen, aber auch Schutzkonzepte betrachten (BMAS 2015, 

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

 
10 Offshoring beschreibt eine Praxis, bei der Unternehmensfunktionen und -prozesse in ein anderes Land 

verlegt werden (Cambridge University Press 2024) - frei übersetzt 
11 New Work beschreibt die Veränderung der Arbeit im Rahmen der digitalen Transformation und damit mit 

der Ausgestaltung von Arbeitsverhältnissen und im weiteren Sinne Qualifikationen (Hofmann et al. 2019). 
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darauf an dieser Stelle nicht weiter eingegangen. Weiterführende Informationen können 

bspw. in den zuvor referenzierten Quellen der Bundesministerien für Arbeit und Soziales 

(BMAS) sowie für Wirtschaft und Energie (BMWi) nachgelesen werden. 

 
Wie gezeigt, weist die Digitalisierung ein breites Begriffsverständnis und unterschiedliche 

Perspektiven auf. Einerseits handelt es sich hierbei um technologische Perspektiven im Sinne 

der Digitization und Konzepte der Anwendung im Sinne der Digitalization, für welche die 

Technologien insbesondere als Treiber und Enabler angesehen werden. Andererseits 

involviert Digitalisierung auch eine sozialwissenschaftliche Perspektive, welche die 

Technologie insbesondere als Beschleuniger oder Verstärker sozialer Trends ansieht. 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 Veränderungen wurde angedeutet und wird von einigen Autoren damit beschrieben, dass 

sich die Digitalisierung auf alle Bereiche des sozialen Lebens oder bspw. auch auf ganze 

wirtschaftliche Ökosysteme auswirkt. Da die Digitalisierung bzw. Technologie inzwischen auf 

vielschichtige Art und Weise in alle Lebensbereiche des alltäglichen Lebens vorgedrungen ist, 

ist es beinahe unmöglich geworden, sich diesem Phänomen und Wandel zu entziehen. An 

dieser Stelle stößt der Begriff der Digitalisierung jedoch an seine Grenzen und es taucht 

zunehmend die Bezeichnung der digitalen Transformation auf, die versucht, den gesamten, 

teils auch fundamentalen Wandel in wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und weiteren 

relevanten Ökosystemen zu umfassen (Ringenson et al. 2018; Kohtamäki et al. 2019; Yoo et 

al. 2010; Lerch und Gotsch 2015). 

 

2.1.2 Mehr als Technologie - die digitale Transformation 
 
Digitale Transformation als eigenständiger Begriff ist keine gänzlich neue Erscheinung und 

lässt sich in Verbindung mit der Digitalisierung in Veröffentlichungen der vergangenen zwei 

Dekaden finden. Literaturauswertungen der Autoren Reis et al. (2018), Henriette et al. (2015) 

und Gebayew et al. (2018) zeigen, dass der Begriff in den vergangenen zehn Jahren, 

vergleichbar mit der Beobachtung zur Digitalisierung (vgl. Kapitel 2.1.1), an Interesse gewinnt 

und die Anzahl der wissenschaftlichen Veröffentlichungen sukzessive zunimmt. Auch hier 

zeigt sich die gleiche Problematik wie beim Begriff Digitalisierung: Da kein einheitliches 

Begriffsverständnis besteht und bisher kein Konsens über eine Definition verhandelt wurde, 

werden die Begriffe Digitalisierung und digitale Transformation vielfach synonym verwendet. 
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Entsprechend ist in Veröffentlichungen in der Regel ein am Forschungsgegenstand, 

Anwendungsfall oder an Technologien ausgerichteter Fokus zu finden (Reis 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 über Digitalisierung und deren technische 

Aspekte hinausgeht. Ein Ansatz, der häufig in unterschiedlichen Formen und Umfängen in der 

Literatur diskutiert wird, betont die Bedeutung der Veränderung aller gesamt-

gesellschaftlicher Strukturen und das Diffundieren digitaler Möglichkeiten in jedweden 

Bereich des sozialen Lebens. Die digitale Transformation umfasst die tiefgreifende 

Umgestaltung aller Bereiche und Aspekte des menschlichen Zusammenlebens, verursacht und 

getrieben durch digitale Technologien und Innovationen sowie deren evolutionäre Wirkung. 

Auch zeigen sich hier ebenso disruptive Ausprägungen (Kapitel 2.1.3), denen transformative 

Strukturwandel folgen können. Abhängig vom Betrachtungsschwerpunkt umfasst dies im 

gesellschaftlichen Sinne insbesondere die Art und Weise des Zusammenlebens, Lernens, 

Arbeitens und Kommunizierens. Mit organisatorischem Fokus kommen zudem Arbeits-

prozesse, Geschäftsmodelle, Organisations- und Branchenstrukturen, Kompetenzen und 

letztlich (berufliche) Beziehungsstrukturen hinzu (Stolterman 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. 2018). Die digitale Transformation betrachtet 

somit übergreifende evolutionäre Veränderungen und interdependente Zusammenhänge 

und Auswirkungen in Gesellschaft und Wirtschaft durch neue digitale Technologien. Zur 

Veranschaulichung werden im Nachfolgenden drei Ansätze bzw. Modelle unterschiedlicher 

Autoren vorgestellt, welche die digitale Transformation in verschiedenen Ausprägungen und 

Perspektiven betrachten. Diese sind vom Verständnis grob in die Mikro-, Meso- und 

Makroperspektive einteilbar und betrachten jeweils verschiedene Schwerpunkte. 

 

Autoren Yoo et al. (2010) Henriette et al. (2015) 
Parviainen und Tihinen 

(2017) 

Perspektive Mikro Meso Makro 

Betrachtungsfokus Innovation Organisation Ökosystem 

Ebenen 

¶ Materiell 

¶ Kognitiv 

¶ Organisational 

¶ Identität 

¶ Digitale Fähigkeiten 

¶ Geschäftsprozesse 

¶ Geschäftsmodelle 

¶ Nutzererfahrung 

¶ Prozess 

¶ Organisation 

¶ Geschäftsbereich 

¶ Gesellschaft 
Tabelle 2: Übersicht Ansätze / Modelle zur digitale Transformation 

Quelle: Yoo et al. 2010; Henriette et al. 2015; Parviainen und Tihinen 2017 ς eigene Zusammenstellung 
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Um die Vielschichtigkeit der digitalen Transformation zu betonen, werden diese drei Modelle 

im nachfolgenden kurz vorgestellt und mit ergänzenden Quellen zu relevanten Kontexten und 

Zusammenhängen ausgeführt. Ebenso soll gezeigt werden, wie schwer es fällt, das Phänomen 

der digitalen Transformation zu fassen und abzustecken. 

 
Als Basis zur Untersuchung digitaler Innovationen und deren evolutionärer Dynamiken im 

Kontext der digitalen Transformation nehmen Yoo et al. (2010, S. 27) eine Mikroperspektive 

ein und stellen nachfolgende vier abstrakte und verknüpfte Ebenen als Modell zur Verfügung:  

¶ Die materielle Ebene bzw. physische Welt in Form der digitalen Technologien,  

¶ die kognitive Ebene, die sich mit den Funktionalitäten und Verknüpfungen 

der digitalen Technologien auseinandersetzt und somit an dieser Stelle das 

Wissen über Funktion, Anwendung und Vernetzung umfasst,   

¶ die organisationale Ebene, die im jeweiligen Umfeld Beziehungen zwischen 

Akteuren umschreibt, 

¶ und die Identitäts-Ebene, welche u. a. mit einem gemeinsamen Verständnis 

organisationaler Werte und Charakteristika verknüpft ist.  

Die Autoren heben hervor, dass sich die Ebenen 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 Verknüpfung 

kontinuierlich aufeinander auswirken, sich gegenseitig bedingen und beeinflussen, was zu 

Spannungen führen kann. Sie bemängeln außerdem den zumeist sehr technologischen Fokus 

anderer Arbeiten (Yoo et al. 2010, S. 27). Eine Veränderung der materiellen Ebene, bspw. 

durch Einführung einer neuen digitalen Technologie, bedarf daher einer Betrachtung und 

Transformation aller Ebenen.  

Brinkner (2013) stellt dieses von Yoo et al. (2010) beschriebene Phänomen der unter-

schiedlichen Veränderungsgeschwindigkeit sehr plastisch anhand der Differenz von 

Technologie und Organisation dar und hebt die Lücke (der grüne Bereich in untenstehender 

Abbildung 3)  zwischen den beiden Bereichen deutlich hervor. Seitens der technologischen 

9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎǎƪǳǊǾŜ όōƭŀǳύ ǿƛǊŘ Řŀǎ aƻƻǊŜΩǎŎƘŜ DŜǎŜǘȊ12 der exponentiellen Entwicklung der 

 
12 Das aƻƻǊŜΩǎŎƘŜ DŜǎŜǘȊ besagt seit seiner Formulierung 1965, dass sich die Anzahl der Transistoren bzw. 

integrierten Schaltkreise in Mikrochips alle 12 bis inzwischen 24 Monate verdoppelt. Dies führt zu einem 
exponentiellen Anstieg der Mikrochip-Leistungsfähigkeit und damit zunehmend komplexere Operationen 
immer schneller durchzuführen. Einher gehen leistungsfähigere, größere und schnellere Speichermedien und 
Verbindungs- /  Netzwerktechnologien, generell günstigere Technologien und eine steigende Verfügbarkeit 
sowie Verknüpfung von Informationen (Winkelhake 2018; Mühlichen 2019; Becker et al. 2012a). 
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Rechenleistung zugrunde gelegt. Ergänzend ist 

an dieser Stelle die permanent zunehmende 

Datenmenge zu erwähnen, die zu Teilen als 

Folge der Digitalisierung entsteht, zu Teilen aber 

auch aufgrund der Notwendigkeit neuer 

Technologien wie AI, BigData oder virtuelle 

Realitäten gezielt erzeugt, auf Clouddiensten 

gespeichert und ausgewertet wird (Reinsel et al. 

2018). Bei der rot markierten organisationalen Veränderungsgeschwindigkeit werden 

institutionelle Faktoren in Form von gesetzten Strukturen, Denk- und Verhaltensmustern 

sowie Organisationskulturen, vergleichbar der institutionellen Theorie nach Scott (2014) (vgl. 

Kap. 2.3.2), als Begrenzungen für die Wandelfähigkeit von Organisationen angeführt. 

Ergänzend und der Vollständigkeit halber sind an dieser Stelle ebenso Pfadabhängigkeiten zu 

nennen und zu bedenken. Das in Abbildung 3 dargestellte Verhältnis zeigt anschaulich, dass 

mit technologischem Wandel bzw. der Digitalisierung auch ein entsprechender 

organisationaler Wandel einhergehen muss.  

Neue digitale Technologien sind jedoch nicht nur Verursacher und Treiber der digitalen 

Transformation, sondern wie beschrieben auch Enabler, die eine gezielte Reaktion auf interne 

und externe Einflüsse ermöglichen (Hofmann et al. 2020; Hanley et al. 2018; Parviainen und 

Tihinen 2017). Ein präsentes Beispiel für einen externen Einflussfaktor bzw. Treiber ist die 

während dieser Arbeit anhaltende pandemische Situation durch das COVID-19-Virus. Die 

pandemische Lage mit ihren Auflagen durch den Staat (z. B. Homeoffice-Pflicht) hat dazu 

beigetragen die Digitalisierung zu beschleunigen, Widerstände gegen die digitale 

Transformation zu lösen und einen Wandel der Denkmuster bzw. des Mindsets anzustoßen. 

Eine Umfrage des Bitkom (2020) beschreibt konkrete Maßnahmen, die von Unternehmen 

getroffen wurden und unterscheidet in technologische, geschäftsprozessbezogene und 

mitarbeiterbezogene Maßnahmen. Die Mehrzahl der Unternehmen gab an, durch neue IT-

Infrastrukturen mobiles Arbeiten ermöglicht, von physischen Treffen auf virtuelle umgestellt 

und digitale Zusammenarbeitstools eingeführt zu haben. Mitarbeitern wurden Homeoffice 

und digitale Weiterbildungen ermöglicht (Fishburne 2020; Bitkom 2020; Hofmann et al. 2020). 

Das nachfolgende Zitat zur Automobilbranche von Roman Zitzelsberger 2020, S. 28, 

Bezirksleiter der IG Metall Baden-Württemberg, fasst die Auswirkung der Corona-Pandemie 

wie folgt zusammen: 

Abbildung 3: Technologischer vs. organisationaler Wandel 
Quelle: Brinkner (2013) 
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αCorona hat ώΧϐ ŘƛŜ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ōŜǎŎƘƭŜǳƴƛƎǘΦ ώΧϐ !ōŜǊ ŘƛŜ /ƻǊƻƴŀƪǊƛǎŜ Ƙŀǘ ǎƛŎƘ 

ƭŜƛŘŜǊ ǿƛŜ Ŝƛƴ .ǊŜƴƴƎƭŀǎ ŀǳŦ ŘƛŜ {ŎƘǿŅŎƘŜƴ ŘŜǊ ²ƛǊǘǎŎƘŀŦǘ ƎŜƭŜƎǘΦ ώΧϐ Zum Teil war 

dies hausgemacht, weil zu wenig in die Transformation investiert wurde.ά 

Daran anknüpfend betrachten die Autoren Henriette et al. (2015) die Wirkung der digitalen 

Transformation auf vier Organisationsebenen, was eine Meso-Perspektive und zugleich die 

von Unternehmen getroffenen Maßnahmen zur Begegnung der COVID-19-Pandemie abbildet:  

¶ Digitale Fähigkeiten (der Organisation) in Form von Mitarbeitern, Beziehungen, 

Wissen, Kompetenzen, Prozessverständnis, und Technologie allgemein (Sandberg 

et al. 2014). Technologiebezogene Fähigkeiten werden etwa von den Autoren 

Lenka et al. (2017) mit Intelligenz im Sinne integrierter Sensoren, Konnektivität 

bzw. Netzwerkanbindung und Analytik (z. B. Vorhersagemöglichkeiten) ausgeführt, 

¶ Geschäftsprozesse in Form der Digitalisierung spezifischer Prozesse oder bezogen 

auf deren Auswirkung auf Arbeitsweisen (Kohli und Johnson 2011; Berman 2012), 

¶ Geschäftsmodelle in Form von gänzlich neuen Geschäftsmodellen oder der 

Umwandlung existierender Geschäftsmodelle durch Nutzung neuer digitaler 

Technologien und Fähigkeiten (Rothmann und Koch 2014; Berman 2012), 

¶ und interne / externe Nutzererfahrung bezogen auf IKT. Organisationsintern in 

Form von verschwimmenden Grenzen der Technologienutzungsgewohnheiten 

zwischen privat und beruflich und der verknüpften Erwartungshaltung. Nach 

Außen (Kundenseite) im Sinne der Digitalisierung im größeren sozialen Kontext 

(vgl. Tabelle 1 Kap. 2.1.1) durch veränderte Anforderungen, Mündigkeit und 

demografische Veränderungen, z. B. neue Generationen wie die Digital Natives. 

Ergänzend wird darauf verwiesen, dass sich mit der digitalen Transformation Arbeitsstellen 

und das damit verbundene Wissen sowie Kompetenzen auf individueller Ebene verändern. 

Ebenso restrukturieren neue Kollaborationstechnologien die Zusammenarbeit, was sich u. a. 

direkt auf die in Kapitel 2.2.3 betrachtete Wissensarbeit auswirkt (Kohli und Johnson 2011). 

Des Weiteren wird deutlich, dass die Anpassung bestehender oder die Kreierung neuer 

Geschäftsmodelle durch digitale Technologien nicht nur proaktiv, sondern auch in Folge neuer 

Markt- und somit Kundenanforderungen nötig wird, worin sich der umfassende Charakter der 

digitalen Transformation spiegelt (Henriette et al. 2015). Weiterführend zu diesem Ebenen-

ansatz gibt es Autoren, wie bspw. Hofmann et al. (2020), die eine vergleichbare Aufteilung 

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

Hofmann an dieser Stelle als weiterführende Literatur anzusehen ist. 

 
Zuletzt betrachten die Autoren Parviainen und Tihinen (2017) die digitale Transformation 

eingebettet in einen größeren gesellschaftlichen Kontext und verknüpfen diesen theoretisch 

mit drei weiteren Ebenen zu einem geschlossenen Ökosystem. In ihrer Arbeit führen sie 

jedoch nur eine Teilbetrachtung durch. Konkret unterscheiden die Autoren zwischen: 

¶ Prozessebene mit Einführung und Nutzung neuer digitaler Technologien zur 

Prozessoptimierung und zur Reduktion analoger Prozesse, 

¶ Organisationsebene, die sich mit neuen sowie bestehenden Diensten bzw. 

Services, deren Optimierung und Angebotsformat auseinandersetzt, 

¶ Geschäftsbereichsebene und ihre Auswirkungen auf Rollen und Wertketten 

in Ökosystemen, 

¶ Gesellschaftsebene, die den gesellschaftlichen Strukturwandel, z. B. im Sinne 

von Arbeitsformen und Werten, abdeckt. 

Parviainen und Tihinen argumentieren, dass sich die digitale Transformation auf alle Bereiche 

einer Organisation und grundsätzlich des menschlichen Lebens auswirkt, ein Verständnis für 

Auswirkungen, Potentiale und Vorteile für Unternehmen aber oft nur schwer fassbar sind. 

Weiter beziehen sie sich auf die Autoren Henriette 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 

stützen, führen Parviainen und Tihinen Studienergebnisse von Kane et al. (2015) aus, die 

Faktoren für erfolgreiche digitale Transformationsprojekte identifiziert haben. Zusammen-

fassend werden eine kollaborative Unternehmenskultur mit entsprechendem Mindset in 

Verbindung mit einer erfolgreichen Ressourcenplanung, passendem Wissensmanagement 

und einer Mitarbeiterbefähigung als Bestandteile für eine erfolgreiche digitale Transformation 

herausgearbeitet. Vor allem die Mitarbeiterbefähigung gewinnt im Kontext der eingangs 

gezeigten Abbildung 3 zum Verhältnis von technologischem zu organisationalem Wandel an 

Gewicht. Neben verhältnismäßig greifbaren Themen wie Technologien, Organisations-

strukturen, Prozessen, Geschäftsmodellen oder Services kommt die individuelle Rolle des 

Mitarbeiters zum Tragen. Diese zeigt, dass Faktoren wie die Unternehmenskultur und das 

Mindset der einzelnen Mitarbeiter in digitalen Transformationen mitgedacht und -betrachtet 

werden müssen, bis hin dazu, dass diese als erfolgsentscheidend angesehen werden (Hanley 
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et al. 2018; Hofmann et al. 2020; Keller und Schaninger 2019). Der Senat der Wirtschaft (2021, 

S. 3) schreibt dazu plakativ: ά¾ ist nicht ITά ǳƴŘ ōǊƛƴƎǘ ŘŀƳƛǘ ŘŜǳǘƭƛŎƘ Řŀǎ ƘŜǊŀǳǎƎŜŀǊōŜƛǘŜǘŜ 

Verständnis zum Ausdruck. Digitale Technologien bzw. die Digitalisierung macht demnach nur 

¼ des Gesamtbildes aus, während ¾ durch die digitale Transformation, Kultur, Bedeutungen, 

Rollen und unter andrem Führung bestimmt werden (Senat der Wirtschaft 2021). Weiter-

führendes zur Prozess- und Organisationsebene kann bspw. bei Zimmermann et al. (2016), 

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

Zur Geschäftsbereichsebene ist ergänzend zu erwähnen, dass beispielsweise der Begriff 

Industrie 4.0 mit in diesen Bereich fällt (Clerck 2017) (vgl. Anhang 5 ς Exkurs Industrie 4.0). 

Der Blick auf die Geschäftsbereichsebene ist insofern sehr wichtig, als dass im Zuge des 

Transformationsprozesses der Blick über die Unternehmensgrenzen hinaus unerlässlich für 

den Gesamterfolg eines Unternehmens ist. Das Denken und Handeln über die 

Unternehmensgrenzen hinaus bezieht Zulieferer, (End-)Kunden, Dienstleister, KIBS und 

andere Akteure sowie Intermediäre mit ein und betrachtet im Bestfall das gesamte 

wirtschaftliche Ökosystem, in dem sich ein Unternehmen befindet (Kohtamäki et al. 2019; 

Lerch und Gotsch 2015). Darüber hinaus gewinnen externe Partner bzw. Dienstleister und KIBS 

mit benötigtem Technologie Know-How als wesentlicher Erfolgsfaktor für digitale und 

digitalisierte Geschäftsmodelle an Bedeutung (Hummel et al. 2018). Dies betont die 

Entstehung neuer oder Erweiterung vorhandener Netzwerkstrukturen, die über die 

Transformation der Geschäftsbereichsebene im Ganzen zu betrachten ist. Als weiterführende 

Lektüre und praxisnahes Beispiel mit Blick auf digitale Geschäftsmodelle in Verknüpfung mit 

der Künstlichen Intelligenz (KI), kann bspw. Schmidt (2024) genannt werden (vgl. Anhang 1 ς 

Theoriezusätze). Dessen Modell zeigt ähnlich der Arbeit von Mansell (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 Kapitel 2.1.1 

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 Autoren Stolterman und Fors (2004) an, indem sie die 

Wirkung von IKT im Zusammenhang des sozialen Gesamtkontexts analysiert. Die Autoren 

beschreiben bereits 2004, dass neue digitale Technologien zunehmend alltäglicher und 

präsenter werden und dadurch die Grenzen zwischen Arbeit, Privatem, Hobbys und anderen 

Lebensbereichen immer mehr verschwimmen. Als Treiber führen die Autoren physische, 
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hybride und neue virtuelle Technologien an. Beispielhaft sind hier Smartphones und deren 

Durchdringung bzw. Omnipräsenz zu nennen, Alltagsgegenstände, die mit Sensoren und 

Konnektivitätsfunktionalitäten ausgestattet wurden, oder die virtuelle Welt und der sie 

betreffende Umgang per se. Diese Entwicklung führt dazu, dass ein Wandel der Wahr-

nehmung und ein Verschwimmen sowie einzunehmende Verflechtung physischer und 

virtueller Realitäten stattfinden. Infolgedessen wird die Wahrnehmung immer mehr von 

neuen digitalen Technologien abhängig oder durch diese ausgelebt, was sich wiederum in sich 

verändernden Werten und Mindsets widerspiegelt. Broy und Schanke (2021), Leonardi und 

Neeley (2022) sowie Picot et al. (2017) bekräftigen diese Perspektive im Kontext der 

Automobilbranche. Weiterführend setzen an dieser Stelle die Kommunikations- und Medien-

wissenschaften bspw. mit der Arbeit von McLuhan (1964) an, der Medien als eine Erweiterung 

des Menschen betrachtet. Damit sind diese direkt an die individuellen Erfahrungen geknüpft, 

wodurch sich wiederum die Wahrnehmung, der Umgang und die Entwicklung von Medien und 

Botschaften verändern. Mit Blick auf das beschriebene Verschwimmen führt dies zu 

weitreichenden Implikationen, welche jedoch den Rahmen und die Zielsetzung dieser Arbeit 

sprengen würden (Bexte und Leeker 2020; Schröter und Heilmann 2017). 

 

In Verbindung mit den Feststellungen von Yoo 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. mit Zeitverzögerung wirken, lässt sich eine 

Wandlungsfähigkeit ableiten. Diese Wandlungsfähigkeit von Menschen und Organisationen 

beruht darauf, dass sich Technologien und Wahrnehmungen gegenseitig beeinflussen, 

bedingen und verstärken und tendenziell wachsen je fortgeschrittener die Technologisierung 

ist. Werte, Mindset, Wahrnehmung und die Fähigkeit, sich anzupassen haben demnach im 

Kontext der digitalen Transformation eine zentrale Rolle, was die Abgrenzung zur primär 

technologielastigen Digitalisierung sehr deutlich veranschaulicht.  

 
Zusammengefasst wurde nun herausgearbeitet, dass die digitale Transformation weit über 

das Begriffsverständnis der Digitalisierung hinaus geht, jedoch noch keine einheitliche 

Erkenntnis existiert. Obwohl sich die Wissenschaft erst seit Kurzem mit der Differenzierung 

der beiden Begrifflichkeiten auseinandersetzt, ist eine Unterscheidung für das Verständnis der 

vielfältigen Wirkungsweisen bzw. deren Interdependenzen durch neue digitale Technologien 

für zukünftige Forschungen sehr erstrebenswert. Die drei vorgestellten und in Relation 
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zueinander gesetzten Modelle zeigen zudem deutlich, dass sich die Auswirkungen der 

digitalen Transformation mit unterschiedlichen Betrachtungsrahmen untersuchen und 

darstellen lassen. Des Weiteren werden diese Rahmen benötigt, damit spezifische Unter-

suchungen aufgrund der breiten Anwendungsmöglichkeiten und Wirkweisen der digitalen 

Transformation überhaupt umsetzbar sind. Mit Blick auf die Forschungsfrage der vorliegenden 

Arbeit ist besonders das dritte vorgestellte Modell von Parviainen und Tihinen (2017) 

interessant, da dieses vom Individuum über die Organisation und Ökosysteme bis hin zum 

gesellschaftlichen Kontext und deren Einbettung ein breites Wirkungsspektrum abdeckt. 

Somit werden auch externe Faktoren, Einflüsse und Treiber für die digitale Transformation 

einer Organisation bzw. eines Ökosystems einbezogen (Hofmann et al. 2020). Das 

Wirtschaftsmagazin BrandEins (2019) schreibt dazu treffend auf dem Titelblatt: 

αDer Erfolg der digitalen Transformation hängt nicht vom Einsatz neuer 

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

mit diesen Werkzeugen neu zu denkenά. 

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 revolutionären (systemischen) Schocks auswirken können. Diese bergen wiederum das 

Potential für fundamentale Transformationen auf Ökosystem-, Organisations-, Arbeitsform- 

oder Prozessebene (Yoo et al. 2010; Thorseng und Grisot 2017; Clerck 2017). Diese 

Auswirkungen sind in der Literatur unter dem Begriff der digitalen Disruption bekannt. 

 

2.1.3 Digitale Technologien und ihre disruptive Wirkung 
 
Wie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt wurde, wirken sich neue digitale Technologien 

in vielfältiger Art und Weise auf Menschen, Unternehmen, Branchen, Märkte und die 

Gesellschaft aus. Diese Auswirkungen zeigen sich beispielsweise in einem kontinuierlichen 

Wandel bezogen auf genutzte IKT, beschleunigte soziale Phänomene, neue Zusammenarbeits- 

bzw. Arbeitsformen oder übergreifend in der digitalen Transformation. 

Einige neue digitale Technologien gehen zudem mit Innovationen einher, die radikale neue 

Ansätze und Möglichkeiten mit sich bringen. Diese können wiederum in einer disruptiven Art 

und Weise auf Märkte, Branchen und Unternehmen, darüber hinaus aber auch auf Staaten 

und die Gesellschaft einwirken und Normen sowie Institutionen wesentlich verändern 

(Schuelke-Leech 2018; Ho und Lee 2015). So ist es möglich, dass neue digitale Technologien 
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ganze Industrien, einzelne Unternehmen und deren Produkte, Regeln, Normen oder Werte 

direkt disruptiv und beobachtbar verändern. Neben direkt beobachtbaren Auswirkungen 

existiert ebenso eine Reihe indirekter Auswirkungen, bspw. über die Nutzer dieser 

Technologien und der Veränderung ihrer Verhaltens- oder Arbeitsweisen, Wertvorstellungen 

sowie Glaubenssätze. Als 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; 

Schuelke-Leech 2018). Insbesondere die indirekten Einflüsse, auch im Sinne der sozialen 

Interaktionen und Beziehungen sowie Organisationsstrukturen, wie sie in dieser Arbeit im 

Fokus stehen, werden dabei als wenig erforscht beschrieben (Schuelke-Leech 2018). 

Entgegen zeigen sich disruptive Wirkungen digitaler Technologien auf kommerzieller Ebene 

bzw. im Sinne von Märkten, Branchen und Geschäftsmodellen als besser untersucht 

(Schuelke-Leech 2018). Anschaulich und greifbar werden disruptive Auswirkungen 

insbesondere an Geschäftsmodellen. 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 

Technologien disruptieren. Beispielhaft werden häufig AirBnB als Disruptor der Hotelbranche 

und UBER in der Personenbeförderungsbranche genannt. Für etablierte Unternehmen führt 

dies in der Folge zumeist zu einer Disruption von Geschäftsmodellen, Geschäftsprozessen und 

damit verbunden Arbeitsgrundlagen. Mit Blick auf das Ökosystem (bspw. Markt / Branche) 

machen es solche Veränderungen wiederum nötig, dass Unternehmen sich einerseits 

anpassen und mit neuen Entwicklungen Schritt halten und sich andererseits digital 

transformieren, um sich zukunftssicher aufzustellen (Parviainen und Tihinen 2017; Ross 2016; 

Hummel et al. 2018; CB-Insights 2018; Kohtamäki et al. 2019; Schuelke-Leech 2018). 

Die tendenziell zerstörerische Seite der Disruption ist jedoch nur eine mögliche Perspektive. 

Im Sinne der Innovationen und Potentiale können disruptive Wirkungen neuer Technologien 

von Unternehmen ebenso gezielt zur Kreierung neuer Geschäftsmodelle, Geschäftsprozesse 

und Arbeitsweisen genutzt werden (Parviainen und Tihinen 2017; Schrader 2017; Hanschke 

2018). Daran wird wiederum der enge Zusammenhang zur digitalen Transformation deutlich. 

Um eben jene Potentiale zu nutzen, müssen sich Unternehmen transformieren und sich den 

komplexen und dynamischen Ökosystemen und Wechselwirkungen anpassen. Dabei kann die 

Transformation aktiv oder infolge einer Disruption erfolgen, wobei in jedem Fall eine 

ganzheitliche Perspektive, auch im Sinne interdependenter Systeme, einzunehmen ist 
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(Schuelke-Leech 2018). Als Erweiterung der im vorangegangenen Kapitel dargestellten 

Abbildung 3 (Wandelgeschwindigkeit von Technologien und Organisationen) bringt die 

untenstehende Abbildung 4 diesen Zusammenhang treffend zum Ausdruck und stellt den 

disruptiven Einfluss bzw. dessen Potential dar. Wie genannt gehen digitale Disruptionen mit 

neuen digitalen Technologien 

und somit mit der Digitalisierung 

und deren transformatorischen 

Wirkung einher und wirken sich 

unterschiedlich auf Nutzer, 

Unternehmen und die 

Gesellschaft aus. Eine neue 

revolutionäre Technologie muss 

dabei jedoch weder zwangsläufig 

zu einer Disruption von Geschäftsmodellen, Prozessen, Arbeitsweisen oder Verhaltensweisen 

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

digitale Disruption auslösen. Sie kann stattdessen auch durch neuartige Kombination mit 

vorhandenen oder weiteren neuen Technologien zu dieser Wirkung führen (Yoo et al. 2010; 

Hummel et al. 2018; Ho und Lee 2015). In der Verbindung miteinander können sich digitale 

Disruption und Transformation im Sinne eines evolutionären Wandels daher gegenseitig 

beeinflussen, bedingen und verstärken, müssen dies aber nicht (Gobble 2018; Seufert 2019). 

Jedoch wird diese Wechselwirkung durch steigenden Wettbewerb, neue branchenfremde 

Konkurrenten und die voranschreitende Digitalisierung wahrscheinlicher (Manzei et al. 2016). 

 
Neben dem vorgestellten Verständnis sind in der Wirtschafs- und Organisationswissenschaft 

restriktivere Beschreibungen und Eingrenzungen der digitalen Disruption und teilweise 

Vermischungen mit Business-Disruptionen und anderweitig ausgelösten Disruptionen zu 

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

starken Geschäftsmodell- und Kundenfokus ab und betrachten die digitale Disruption primär 

im Rahmen revolutionärer Veränderungen ganzer Branchen. Konkret stehen zumeist 

traditionelle Unternehmen und deren Geschäftsmodelle, Dienstleistungen und Produkte im 

Fokus, die von branchenfremden Unternehmen (bspw. UBER Taxibranche, AirBnB Hotel-

branche, Apple Mobiltelefonbranche) und deren Innovativen abgelöst werden. Ähnlich ist dies 

im Kontext der Diskussionen rund um die Industrie 4.0 zu beobachten.  

Abbildung 4: Technologischer vs. organisationaler Wandel - reset trajectory  
Quelle: Brinkner (2013), angepasst 
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In Gesamtzusammenhang der vorherigen Kapitel verknüpfen Parviainen 

und Tihinen (2017) die Disruption wie nebenstehend gezeigt. Im 

Mittelpunkt steht dabei die (digitale) Transformation des 

Unternehmens, während die (digitale) Disruption in Anlehnung an 

die vorangegangenen Ausführungen als ein beeinflussender 

Teilaspekt anzusehen ist, der über die Wechselwirkung mit 

der Transformation weitere Auswirkungen nach sich ziehen 

kann. Hierzu zählen entsprechend die beiden 

aufgeführten Aspekte der Effizienzsteigerung und 

Geschäftsmöglichkeiten, welche wiederum eng an neue digitale Technologien geknüpft sind 

und damit die Verbindung zur Digitalisierung herstellen. 

 

2.1.4 Kapitelzusammenfassung und -fazit 
 

άThe technology presents opportunities as well as, often ethical and legal, 

challenges, and has the potential for both positive and negative impacts for 

organisations, society, and individualsέ (Dwivedi et al. 2023, S. 2). 

 
Analog diesem Zitat wurde nun einerseits die Vielschichtigkeit hinter dem Begriff der 

Digitalisierung herausgearbeitet und andererseits aufgezeigt, dass die Digitalisierung mit Blick 

auf Auswirkungen als umfassendes Phänomen im Sinne der digitalen Transformation zu 

betrachten ist. Ungeachtet dessen sind über die Disziplinen hinweg große Unschärfen in der 

Begriffsverwendung sowie in der Vermischung von Begriffen (bspw. Digitization vs. 

Digitalization), der Wirkung der digitalen Technologien (bspw. auch Kultur- und 

Mindsewandel) und damit im grundlegenden Verständnis festzustellen. 

 
Neue digitale Technologien bilden die Basis der digitalen Transformation und grenzen diese 

gleichsam von anderen Transformationen ab. Anhand der vorgestellten konzeptionellen 

Ansätze und Modelle wurden unterschiedliche Betrachtungsperspektiven und damit die 

weitreichende mögliche Wirkung digitaler Technologien verdeutlicht. Im Sinne der digitalen 

Transformation wirken diese in allen Bereichen von Unternehmen und Gesellschaft und 

stehen gleichzeitig mit äußeren Einflüssen im Wechselspiel (Mansell 2021). Aufgrund der 

umfassenden Wirkung auf alle Lebensbereiche werden als Folge ebenso erste politische, 

soziale, kulturelle und strukturelle Auswirkungen beschrieben, beispielsweise im Sinne der 

Abbildung 5: Einordnung digitale Disruption 
Quelle: Parviainen und Tihinen 2017, S. 66,  

frei übersetzt und angepasst 

https://www.sciencedirect.com/topics/computer-science/negative-impact
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Gesetzgebung bzw. dem Staat als Treiber für bestimmte Technologien oder gesellschaftlich 

im Sinne neuer Arbeitsformen, welche wiederum durch Technologien ermöglicht werden. 

Dies geht so weit, dass Forscher zu dem Ergebnis gelangen, dass Strukturen im Bereich neuer 

digitaler Kommunikations-Technologien umgestaltet werden. Anzeichen dafür werden 

sowohl im gesellschaftlichen als auch wirtschaftlichen Kontext beschrieben (vgl. Brennen und 

Kreiss 2016; Ringenson et al. 2018; Srai und Lorentz 2019). 

 

Auf Unternehmen wirkt die Digitalisierung sehr vielschichtig, von Geschäftsmodellen und 

strategischen Ausrichtungen über angepasste Infra- und Organisationsstrukturen, bis hin zu 

Veränderungen im institutionellen und kulturellen Rahmen. Da sich Organisationen im 

Vergleich zu Technologien jedoch unterschiedlich schnell entwickeln und verändern, kommt 

es zu beobachtbaren Spannungen, welche Unternehmen vor enorme Herausforderungen 

stellen, die zur Lösung bspw. externe Dienstleister und KIBS bedürfen. Extrem wird dieser 

Veränderungsbedarf im Kontext sogenannter digitaler Disruptionen. Diese werden mit dem 

Erscheinen neuer Technologien in deren Wirkung häufig damit beschrieben, dass bestehende 

etablierte Geschäftsmodelle plötzlich obsolet werden. Einerseits treten damit neue 

Unternehmen und Geschäftsmodelle in den Markt ein, andererseits sehen sich etablierte 

Unternehmen vor der Notwendigkeit, sich anzupassen und (digital) zu transformieren. 

Insbesondere die indirekten, weniger präsent sichtbaren Auswirkungen von disruptiven 

Technologien, sind jedoch noch wenig erforscht (Schuelke-Leech 2018). 

 
Insgesamt zeichnet sich für die Digitalisierung ab, dass diese auf allen Ebenen des täglichen 

Lebens wirkt. Den zugrundeliegenden digitalen Technologien und damit der Digitalisierung 

kommt dabei eine auslösende, befähigende (~Enabler) und treibende bzw. verstärkende Rolle 

zu. Dementsprechend ergibt sich eine Vielzahl an parallel ablaufenden Veränderungen auf 

allen möglichen Betrachtungsebenen. Diese münden wiederum in der konstanten Anpassung 

von Staaten, Märkten, Industrien, Unternehmen, Organisationen, Strukturen und letztendlich 

den einzelnen Akteuren. Da die technologische Entwicklung rapide voranschreitet und stetig 

neue Möglichkeiten bietet, ist zudem eine Zunahme von Geschwindigkeit und Komplexität zu 

beobachten. Im Kontrast zur Anpassungsfähigkeit und -geschwindigkeit bspw. von 

Organisationen, führt dies zu einem Spannungsfeld und der Anforderung der ständigen 

Anpassung ohne Endzustand.
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2.2 Einfluss der digitalen Transformation auf Wissen und 
dessen Generierung, Nutzung und Verteilung  

 
άknowledge happens when information meets experience, values, contextual 

understanding about the specific situations, application, intuition and beliefs. 

Real knowledge is the synthesis of all theseέ (Vora 2015). 

 
Dieses Zitat spiegelt einerseits das umfangreiche Feld der Wissensforschung und andererseits 

die vielfältig möglichen Einflüsse der zuvor beschriebenen Digitalisierung. Die Digitalisierung 

in diesem Sinne als Auslöser, Enabler und Treiber begreifend wird Wissen verfügbarer und 

zugänglicher, Wissensflüsse werden erleichtert und diversere Akteure werden dezentral über 

unterschiedliche Kontexte hinweg vernetzt. Damit einhergehend verändern sich unter 

anderem institutionelle Rahmenbedingungen, Beziehungskonstellationen, Interaktions-

formen, Hintergründe und letztendlich der Umgang mit Wissen, sowohl der Individuen als 

auch der Organisationen (Yoo et al. 2010; Hinck 2016; Unkrig 2020a; Kujath 2016). 

Vor diesem Hintergrund zeichnen sich deutliche Einflüsse 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 eine Reihe von 

Auswirkungen auf Wissensdynamiken und im Weiteren auf wissensintensive Dienstleister 

(vgl. Kap. 2.3.1) und deren Zusammenarbeit mit Kunden ab. Um letztere jedoch umfassend 

begreifen und im Zusammenhang mit der digitalen Transformation einordnen zu können, 

werden zuerst die grundlegenden Eigenschaften und Dynamiken des Wissens anhand des 

aktuellen Forschungsstandes erarbeitet. 

An dieser Stelle setzt die Wissensforschung an, welche einerseits die Eigenschaften und 

Dynamiken, andererseits aber auch gesellschaftlich, politisch, sozial, kulturell oder 

organisatorisch verursachte Dynamiken aus unterschiedlichen Disziplinen und Perspektiven 

heraus betrachtet. Entsprechend zeigen sich verschiedene disziplinspezifische Ansätze, 

teilweise auch mit Überschneidungen zwischen den Disziplinen. Mit Blick auf zunehmend 

vielfältigere parallele Dynamiken, werden heute daher interdisziplinäre Betrachtungen immer 

wichtiger. Disziplinübergreifende Zusammenhänge und Definitionen schaffen dabei ein 

klareres Gesamtverständnis (Cooke 2010). Daher werden im Folgenden in Kürze die aktuell 

diskutierten grundlegenden Zusammenhänge und Einordnungen, sowie die dieser Arbeit 

zugrundeliegende Perspektiven umrissen.  
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2.2.1 Abgrenzbarkeit des Wissensbegriffs und dessen Rolle 
im Kontext der Digitalisierung 

 
Während der Wissensbegriff selbst noch weitgehend uneinheitlich definiert wird, besteht 

über die Disziplinen hinweg darüber Einigkeit, dass sich Wissen zu einer der zentralen 

strategischen Ressourcen und Wettbewerbsfaktoren entwickelt hat. Der Digitalisierung wird 

dabei die beschriebene auslösende, ermöglichende und treibende Rolle im Hintergrund 

zugeschrieben, zum Beispiel in Form von Abhängigkeiten von neuen digitalen Technologien 

bei der Erschließung, Kodifizierung und ökonomischen Nutzung von Informationen und 

Wissen durch KIBS. Damit einhergehend werden in der Regel Wechselwirkungen zwischen 

Gesellschaft und Wirtschaft beschrieben (vgl. Kap. 2.1.2, bspw. neue Arbeitsformen, 

Strukturen und Adaption neuer Technologien) (Foray und Lundvall 1996; vgl. Picot und Fiedler 

2000; Tödtling et al. 2004; Aslesen und Isaksen 2007; Valenduc und Vendramin 2017; Seufert 

2019; Rahmati et al. 2020; Engel 2022). 

Im Sinne des ökonomischen Wertes von Wissen, finden sich in der Literatur und auch in der 

öffentlichen Diskussion in der Regel zwei Perspektiven bzw. Ansätze: einerseits den zumeist 

praxisnahen Blick auf die Kosten bzw. Verluste und andererseits den Blick auf die Potentiale 

und Möglichkeiten, der eng an Innovationen geknüpft ist. Im Kontext der Digitalisierung 

betrachtet, spielen etwa die schnelle Veränderung und damit einhergehende Veraltung von 

Wissen, der sinkende monetäre Wert im Sinne der allgegenwärtigen Verfügbarkeit, aber auch 

klassisch der Verlust von Wissen bspw. durch Fluktuation und nicht genutzte Möglichkeiten 

der Kodifizierung eine zentrale Rolle. Im Sinne potentiell entstehender Verluste durch 

mangelnden Wissensaustausch, lassen sich vereinzelt Hochrechnungen finden. Bixhorn (2018) 

nennt etwa 4,5 Millionen Dollar jährlich entstehende Verluste für ein durchschnittliches U. S. 

Unternehmen. Eine weitere (nicht verifizierbare) Schätzung des Markforschungs-

unternehmens IDC, rechnet hingegen mit einem jährlichen Verlust von durchschnittlich 31,5 

Milliarden Dollar für die Fortune 500 Unternehmen (Babcock 2004). 

Das Potential bzw. die potentiellen Werte des Wissens werden hingegen bspw. in Form von 

Innovationen und damit der Wissensgenerierung seitens der Wissensforschung ausführlich 

betrachtet. Entsprechend ergeben sich daraus die beiden grundlegenden Fragen nach der 

Bedeutung des Wissensbegriffs aus unterschiedlichen Betrachtungsperspektiven und damit 

einhergehend dessen Definition(en). Auf diese wird analog der Digitalisierung mit Blick auf 

zugrundliegende Phänomene und Zusammenhänge näher eingegangen. 



 

2 Theoretische Grundlagen   

33 

Die sich verändernde Bedeutung von Wissen im Gesamtökosystem  

Über die Disziplinen und Veröffentlichungen hinweg finden sich verschiedene ähnliche 

Begrifflichkeiten, unter denen die Bedeutung des Wissens und die damit verknüpften 

Transformationen diskutiert werden. Drei zentrale Begriffe sind die der übergreifenden 

Wissenskultur, der Wissensgesellschaft und der Wissensökonomie als Kern der Wissens-

gesellschaft (Foray und Lundvall 1996; Picot und Fiedler 2000; Aslesen und Isaksen 2007; vgl. 

Strambach 2014; Kujath 2016). 

Unter der Wissenskultur werden disziplin- und betrachtungsebenen-übergreifend alle 

Themen des Wissenskontexts diskutiert. Darunter fallen etwa die Wissensgesellschaft und  

-ökonomie, aber auch Schwerpunkte zu Bildung und Lernprozessen, die Generierung und 

Weitergabe sowie im Weiteren der Umgang mit Wissen in Gesellschaft und Wirtschaft. In der 

Praxis wird diese zudem als sogenannter Megatrend verstanden und meist eng verknüpft mit 

digitalen Technologien betrachtet (Bathelt und Glückler 2018; Zukunftsinstitut 2022). 

In der Betrachtung der Wissensgesellschaft rückt die geistige Arbeit und damit das Wissen als 

zunehmend zentrale Grundlage des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Miteinanders in 

den Fokus. Dies stützt sich wiederum auf dem bewussten und systematischen Umgang mit 

Wissen, der durch die Wissensspirale13 und die zugrundeliegenden Lernprozesse 

charakterisiert wird. Entsprechend wird auch von der vernetzten, lernenden Gesellschaft und 

Ökonomie der Wirtschaft gesprochen. Mit Blick auf Technologien und die Wettbewerbs-

fähigkeit stehen dabei Innovationen, deren Erforschung und die Kommerzialisierung des 

Wissens durch KIBS im Mittelpunkt (Bennat und Sternberg 2020; Strambach 2014; Kujath 

2016). Neue digitale Technologien werden dabei etwa im Zusammenhang mit der 

Herausforderung der Verfügbarkeit und Zugänglichkeit von Informationen und Wissen, der 

Umwandlung in explizites Wissen (Kodifizierung) sowie der Verbreitung und ökonomischen 

Nutzung beschrieben (Foray und Lundvall 1996; Kujath 2016; Becker et al. 2012b). In Rückgriff 

auf das vorangegangene Kapitel 2.1 ergeben sich entsprechend vielfältige Anforderungen an 

die Akteure im Sinne der Aus- und Weiterbildung, aber auch der Interaktion und des Lernens. 

Im Rahmen dieser Arbeit sind in diesem Zusammenhang beispielhaft insbesondere neue 

digitale Interaktionsmöglichkeiten, die zunehmende Verfügbarkeit von Informationen, die 

steigende Komplexität moderner Technologien und immer schnellere Entwicklungen zu 

 
13 Die Wissensspirale ist ein Modell der Wissenschaftler Nonaka und Takeuchi (1995), welches den stetigen 

Transformationsprozess von Wissen im Sinne der Wissensentstehung, -weitergabe und-entwicklung darstellt. 
Im Kern stehen die vier Schritte des Austauschs von implizitem Wissen, dessen Verarbeitung zu explizitem 
Wissen, dessen Kombination bzw. Weitergabe sowie zuletzt die erneute Umwandlung in implizites Wissen. 
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nennen. Entsprechend müssen sich Akteure zunehmend schneller anpassen, was den Schluss 

zulässt, dass sich Lern- und Erkenntnisprozesse beschleunigen müssen. 

Im Kern der Wissensgesellschaft steht die Wissensökonomie. Hierunter werden einerseits die 

Perspektive des strukturellen Wandels hin zu einer wissensbasierten Wirtschaft und 

andererseits Wissen als ökonomische Ressource diskutiert. Zentrale Themen der ersten 

Perspektive umfassen die Entwicklung wissensintensiver Wirtschaftszweige zur 

Kommerzialisierung von Wissen und damit verbunden erleichternde bzw. ermöglichende 

Faktoren. Eben jene wissensintensiven Wirtschaftszweige in Form der wissensintensiven 

Dienstleister (KIBS) werden in Kapitel 2.3.1 aufgegriffen und betrachtet. Der Fokus der zweiten 

Perspektive liegt hingegen auf Abhängigkeiten und Eigenschaften von Wissen sowie den 

später genauer betrachteten Wissensdynamiken. Neue digitale Technologien werden in 

beiden Perspektiven explizit als Treiber und Enabler beschrieben, zum Beispiel, indem diese 

helfen implizites Wissen zu kodifizieren, nutzbar zu machen und zunehmend unabhängiger 

von Raum und Zeit zu generieren, auszutauschen und zu verteilen (Picot und Fiedler 2000; 

Ibert und Kujath 2011a; Kujath 2016; Strambach 2014). 

Insgesamt wird Wissen heute eine zentrale Bedeutung, sowohl im Sinne des nachhaltigen 

gesellschaftlichen Wachstums als auch als Wettbewerbsfaktor und Ressource zugeschrieben. 

Dabei kann über die Disziplinen und Forschungsschwerpunkte hinweg zwischen sozial-

gesellschaftlichen, ökonomisch-wirtschaftlichen und technologischen Dimensionen 

differenziert werden. Seinen Wert erhält Wissen dabei in der Interaktion und aus der 

Verbindung dieser Dimensionen und den damit entstehenden Rahmenbedingungen und 

letztlich den anwendungsbezogenen Kontexten. Mit Blick auf die technologische Dimension, 

bspw. im Sinne zunehmend schnellerer Innovationszyklen, wird jedoch gleichsam 

beschrieben, dass der Wert spezifischen Wissens heute immer schneller schwindet 

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

 
Abgrenzung des Wissensbegriffs 

Wie eingeleitet existiert bisher keine einheitliche Definition des Wissensbegriffs, weshalb 

nachfolgend eine kurze Ein- und Abgrenzung für diese Arbeit vorgenommen wird. Kujath 

(2016, S. 8) schreibt dazu mit Bezug zu Stehr (2001) anschaulich: 

αObwohl unstrittig ist, dass Wissen zur wichtigsten Ressource in unserer 

DŜǎŜƭƭǎŎƘŀŦǘ ŀǳŦǎǘŜƛƎǘΣ ƛǎǘ ŘŜǊ .ŜƎǊƛŦŦ α²ƛǎǎŜƴά ƛƳƳŜǊ ƴƻŎƘ ŜƛƴŜ αōƭŀŎƪ ōƻȄάΦ ¦ƴǎŜǊ 

Wissen über Wissen ist beschränktάΦ 
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Mit Blick auf den Gesamtkontext der vorliegenden Arbeit und die disziplinenübergreifende 

Wissensforschung erscheint im ersten Schritt eine Einordnung und Abgrenzung unabdingbar. 

Die nebenstehende 

Abbildung 6 der 

Wissenstreppe nach  

North (2002), welche 

von diversen Autoren 

weiterentwickelt 

wurde, bietet hierzu 

einen guten Ausgangs-

punkt. Trotz einiger 

Darstellungsschwächen und Unschärfen deckt diese Darstellung in den Grundzügen 

anschaulich und leicht verständlich das Spektrum der von Strambach (2014) beispielhaft 

zusammengefassten und disziplinenübergreifenden erkenntnisleitenden Unterscheidungen 

ab.14 Ausgehend von Daten, bspw. in Form von Zahlen, Fakten, Zeichen oder Symbolen leitet 

North die weiteren aufbauenden Zusammenhänge ab. Wissen ergibt sich entsprechend aus 

der thematischen Kombination vieler Informationen, die wiederum auf Daten basieren, 

welche durch Bedeutungen, Interpretationen und Bewertungen zu Informationen werden. Da 

für die Interpretation und Bewertung wiederum Wissen und Erfahrung benötigt wird, zeigt 

sich hier eine Schwäche des Ansatzes im Fehlen zyklischer Zusammenhänge. 

Daten, Information und Wissen sind im Weiteren direkt miteinander verbunden und 

voneinander abhängig. Darin lässt sich wiederum die eingenommene Perspektive der 

Wissensökonomie im Vergleich zu anderen Disziplinen verdeutlichen, indem jener zyklische 

Zusammenhang als Lernprozess im Sinne der Wissensspirale und Internalisierung hervor-

kommt (Kujath 2016; Strambach 2014; North 2002; Vora 2015; Picot und Fiedler 2000). 

Anhand der weiteren Stufen zeigt sich der prozessuale Charakter von Wissen als individuelle 

Handlungsressource, welche sich erst in passenden Kontexten und in ihrer Anwendung zur 

Erfahrung ausbildet und Wert erhält. Auch hier tritt die oben genannte Schwäche der 

fehlenden zyklischen Zusammenhänge zutage. Strambach (2014, S. 6) beschreibt dazu sehr 

ŜƛƴƎŅƴƎƛƎΥ αWissen als Handlungsvermögen von Akteuren verweist auf den Prozesscharakter 

 
14 LƴǘŜǊŘƛǎȊƛǇƭƛƴŅǊŜ ŜǊƪŜƴƴǘƴƛǎƭŜƛǘŜƴŘŜƴ ¦ƴǘŜǊǎŎƘŜƛŘǳƴƎŜƴ Ȋǳ αWissenάΥ мΦ ²ƛǎǎŜƴ ғҔ LƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ нΦ ²ƛǎǎŜƴ 

basiert auf Erfahrung und wird als Handlungsressource betrachtet, 3. Wissen steht in Wechselbeziehung zum 
Können, 4. Es wird zwischen implizitem & explizitem, individuellem & kollektivem, internem und extremen 
Wissen differenziert (Strambach 2014, S. 6). 

Abbildung 6: Wissenstreppe nach North, modifiziert 
Quellen: North (2002, S. 37), Zawacki-Richter (2004, S. 253), BMKOES (2020), zusammengeführt, 

Wording und Darstellung angepasst 
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und die dynamische Beziehung zwischen Wissen und Können (knowlege and knowing), die sich 

wechselseitig hervorbringenάΦ Aus diesem Zusammenhang wird ein weiteres Merkmal des 

Wissens deutlich, welches auch als kumulativer Charakter beschrieben wird und zum 

Ausdruck bringt, dass sich Wissen durch Nutzung und Teilen stetig vermehrt, aber auch 

verändert. Dies wird in der Regel durch die Begriffe des learning-by-doing und des learning-

by-interacting ausgedrückt und mit der Eigenschaft der pfadabhängig angesehen. Dadurch 

wird einerseits die Schwierigkeit der Weitergabe, insbesondere von implizitem Wissen, und 

andererseits die Rolle der individuellen Absorptionsfähigkeit betont. Damit einher gehen als 

Vorgriff auf die nachfolgend betrachteten Wissensformen zudem die Personenbindung sowie 

die Kontext- und Distanzsensitivität (Cohen und Levinthal 1990; Heimeriks und Boschma 2014; 

Strambach 2014). 

Ergänzend wurden in Abbildung 6 zur Einordnung auf Basis von Zawacki-Richter (2004) die 

Abgrenzung zwischen der technologischen und der sozial-individuellen Dimension sowie von 

BMKOES (2020) das explizite und implizite Wissen eingefügt. Durch die Ergänzung 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 über die Disziplinen 

hinweg an dieser Stelle Unschärfen festzustellen (vgl. Kujath 2016; Picot et al. 2017). Bei Yoo 

et al. (2010, S. 8) ƘŜƛǖǘ Ŝǎ ōǎǇǿΦΥ αthrough digitalization, knowledge is increasingly changing 

ώΧϐ ŀǎ ƛǘ ōŜŎƻƳŜǎ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎƭȅ ŜƳōŜŘŘŜŘ ƛƴǘƻ ŘƛƎƛǘŀƭ ǘƻƻƭǎ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎǘǎέΦ Daran setzt die 

Differenzierung zwischen explizitem und implizitem Wissen im Sinne des disziplin-

übergreifenden Konsenses als weitere Ausgangsbasis für die Eingrenzung an. In der Abbildung 

kommt dabei die vorherig genannte Unschärfe zum Ausdruck, die entsteht, wenn 

Informationen teilweise noch als explizites Wissen angesehen werden. Durch die farbliche 

Hervorhebung von technologischer Dimension und explizitem Wissen soll zudem angedeutet 

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

 
Wissensformen 

Disziplinenübergreifend wird zur Differenzierung unterschiedlicher Wissensformen zumeist 

an Polanyis (1966) Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen angesetzt (vgl. 

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

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

²ƛǎǎŜƴǎǎǇƛǊŀƭŜ ƘŜǊΦ 5ŀǎ ƛƳǇƭƛȊƛǘŜ ²ƛǎǎŜƴ ƛǎǘ ŘŀōŜƛ ƴǳǊ ǎŎƘǿŜǊ αformalisierbar und übertragbar, 



 

2 Theoretische Grundlagen   

37 

da es an den Erfahrungshintergrund an Interpretationen und mentale Modelle von Personen 

gebunden istά (Strambach 2014, S. 6). Das explizite Wissen entspricht demgegenüber dem 

umgewandelten bzw. kodifizierten impliziten Wissen und kann verhältnismäßig leicht 

verarbeitet, übertragen und gespeichert werden. Im Kontext der Wissensweitergabe ergibt 

sich dabei die Herausforderung der Wissensaufnahme. Damit neues Wissen dem eigenen 

Wissen hinzugefügt und somit absorbiert werden kann, wird einerseits ein ähnliches 

Vorverständnis mit geteilten Ansichten und einer gemeinsamen Sprache vorausgesetzt (vgl. 

Kujath 2016; Strambach 2014). Die Weitergabe von implizitem Wissen bedarf dabei zusätzlich 

der räumlich-geografischen Nähe bzw. der face-to-face Interaktion (Gertler 2003). 

Mit Blick auf die Kodifizierbarkeit, Umwandlung und Nutzung des impliziten Wissens zeigen 

sich in der Literatur bzw. über die Disziplinen hinweg jedoch Unschärfen. Es ist eine 

Vermischung mit dem Begriff des stillschweigenden bzw. Tacit-Knowledge zu beobachten. Im 

Kontext der Digitalisierung von Wissen und damit der Kodifizierbarkeit im Bereich der 

Digitalisierung ist eine weitere Differenzierung jedoch sinnvoll (Ciarli et al. 2021). Konkret kann 

weiter zwischen implizitem Wissen und stillschweigendem bzw. Tacit-Knowledge 

unterschieden werden. Demnach ergibt sich im Zusammenhang folgende Dreiteilung: 

¶ explizites, dokumentierbares und leicht weiterzugebendes Wissen, 

¶ implizites, in Teilen kodifizierbares und in der Interaktion weitergebbares Wissen, 

¶ stillschweigendes, nur schwer zu fassendes und weitergebbares Wissen.  

Als Visualisierung findet sich hierzu in der Literatur gelegentlich das Eisbergmodell wieder, in 

ǿŜƭŎƘŜƳ Řŀǎ ŜȄǇƭƛȊƛǘŜ ²ƛǎǎŜƴ Ƴƛǘ ŘŜǊ CǊŀƎŜ ƴŀŎƘ ŘŜƳ α²Ƙŀǘά ƻōŜǊƘŀƭōΣ Řŀǎ ƛƳǇƭƛȊƛǘŜ ²ƛǎǎŜƴ 

Ƴƛǘ ŘŜǊ CǊŀƎŜ ƴŀŎƘ ŘŜƳ αIƻǿά ǳƴǘŜǊƘŀƭō ǳƴŘ Řŀǎ ǎǘƛƭƭǎŎƘǿŜƛƎŜƴŘŜ ²ƛǎǎŜƴ Ƴƛǘ ŘŜǊ CǊŀƎŜ ƴŀŎƘ 

ŘŜƳ α²Ƙȅά Ȋǳ ǳƴǘŜǊǎǘ ǳƴǘŜǊƘŀƭō ŘŜǊ ²ŀǎǎŜǊƻōŜǊŦläche liegen (Haider 2009; Vora 2015). Auf 

dieser Basis bildeten sich im Wesentlichen zwei Ansätze zur Differenzierung von Wissens-

formen heraus. Einerseits entstand der Ansatz nach Lundvall und Johnson (1994), welcher 

direkt am vorherigen Beispiel des Eisbergs ansetzt und andererseits der Wissensbasenansatz, 

welcher ursprünglich auf Laestadius (1998) zurückgeht und von Asheim und Gertler (2005) 

sowie Asheim und Coenen (2005) zur heutigen Form weiterentwickelt wurde. 

Der erste Ansatz stützt sich auf das Merkmal des Wissens als Handlungsressource im Sinne 

der lernenden Ökonomie. Die Autoren nutzen dabei die zuvor aufgeworfenen Fragen nach 

dem What, How und Why als Kategorisierungsansatz für ökonomisch relevantes Wissen. Im 

Weiteren wird zwischen den nachfolgenden vier Formen differenziert (Lundvall und Johnson 

1994; Foray und Lundvall 1996; Kujath 2016; Strambach 2014): 
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¶ Know-What (Faktenwissen), 

¶ Know-Why (Wissen über Prinzipien, Gesetze), 

¶ Know-How (Fertigkeiten, Können, Erfahrungs- / prozedurales-Wissen), 

¶ Know-Who (Wissen über soziale Beziehungen). 

In der ursprünglichen Version wird zudem auf die strategische Bedeutung des Know-When 

und Know-Where als Wissen über den Markt bzw. die Rahmenbedingungen hingewiesen, 

jedoch nicht weiter im Detail ausgearbeitet. Entsprechend ihrer sehr konkreten 

Differenzierung findet dieser Ansatz in der Praxis großen Anklang. Beispielsweise findet sich 

dieser in der Literatur zur Digitalen Transformation (vgl. Gassmann und Sutter 2019) oder in 

leicht abgewandelter Form bei Verbänden wie der Deutschen Gesellschaft für Qualität (DGQ 

2008)15 oder der Gesellschaft für Wissensmanagement (gfwm 2020) wieder. 

 

Der Wissensbasenansatz fokussiert sich hingegen auf die Wissensentstehung, -erzeugung,  

-entwicklung und -weitergabe (Kujath 2016; Asheim et al. 2017). Dem Ansatz liegt die 

Bestrebung zugrunde eine breite Betrachtungsperspektive über unterschiedliche Akteure, 

Treiber und interaktive Lernprozesse einzunehmen (Asheim et al. 2017). Ein Ziel ist es, 

zunehmend komplexeren äußeren Einflüssen, dem Zusammentreffen heterogener Akteure 

und damit der Kombination von unterschiedlichem Wissen Rechnung zu tragen (vgl. Bennat 

und Sternberg 2020). Entsprechend weist die Forschung unterschiedliche Ausprägungen, 

tendenziell jedoch thematische Schwerpunkte im Kontext der Innovations-, Raum- und 

Wissensforschung auf (vgl. Coenen et al. 2017). Differenziert wird bei diesem Ansatz zwischen 

einer analytischen (~Know-Why, Fakten- und Ursachenwissen), einer synthetischen (~Know-

How, Handlungs- und prozedurales Wissen) sowie einer symbolischen Wissensbasis 

(ästhetische Qualitäten, semiotische Wissensinhalte, Bedeutungen) (Asheim und Gertler 

2005; Kujath 2016; Strambach 2014; Klement 2017; Musil und Eder 2017). Jede Wissensbasis 

kombiniert dabei das explizite, implizite und stillschweigende Wissen eines Akteurs bzw. einer 

Organisation in unterschiedlicher Weise, wobei symbolisch und synthetisch stark implizit 

geprägt sind (Kujath und Stein 2018). Dabei ist jedoch keine der Wissensbasen als wichtiger 

oder unwichtiger zu betrachten, sondern als Spiegel des vorherrschenden bzw. unerlässlichen 

kritischen Wissensbestandes anzusehen (Kujath und Stein 2018; Strambach 2014; Asheim et 

al. 2017). In eben jener fehlenden Trennschärfe liegt einer der Hauptkritikpunkte des 

Ansatzes, welcher von Klement (2017) Ƴƛǘ ŘŜǊ 9ƛƴŦǸƘǊǳƴƎ ŘŜǊ α²ŜƭǘŜƴά bzw. eines 

 
15 Die DGQ differenziert zwischen Fachwissen, Strukturwissen, erfolgskritischem Wissen und Beziehungswissen. 
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Kontinuums zu kompensieren versucht wird (Klement 2017; Boschma 2017; Manniche et al. 

2017). Klement öffnet damit das Spannungsfeld der universellen Naturgesetze bis hin zur 

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

 

 
Abbildung 7: Übersicht der Wissensbasen 

Quelle: Klement 2017, S. 17, basierend auf den Arbeiten von Asheim und Manniche 

 
5ǳǊŎƘ ŘƛŜ ½ǳƻǊŘƴǳƴƎ ŘŜǊ ²ƛǎǎŜƴǎōŀǎŜƴ Ȋǳ ǎǇŜȊƛŦƛǎŎƘŜƴ α²ŜƭǘŜƴά ƪƻƳƳŜƴ ōŜƛ Klement zudem 

die Verknüpfung zur zwischenmenschlichen Interaktion und die Aspekte des Learning-by-

Doings und -Interactings deutlicher hervor. Wie von Boschma (2017) im Kontext der Weiter-

entwicklung des Wissensbasenansatzes beschrieben, rückt durch diese Zuordnung zudem die 
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Wissenskombination weiter in den Fokus.16 Als wichtige anknüpfende Ergänzung zu Klements 

Übersicht schließen u. a. Musil und Eder (2017) oder auch Wagner und Growe (2023) in 

Rückgriff auf Boschma (2005) die Verknüpfung zur Anforderung der räumlichen Nähe. Die 

Autoren beschreiben die räumliche Nähe für das analytische Wissen als nicht notwendig, für 

das synthetische als hilfreich und für das symbolische als unverzichtbar. Im Kontext des 

weiterentwickelten Ansatzes rücken zudem die Näheformen der kognitiven, institutionellen, 

sozialen und organisatorischen Nähe stärker in den Fokus. Beispielhaft werden die 

institutionelle Nähe als Enabler und die kognitive Nähe im Sinne der Aufnahmefähigkeit 

beschrieben (Heimeriks und Boschma 2014; Grillitsch et al. 2019; Cohen und Levinthal 1990). 

Unter Rückgriff auf die Einflüsse der Digitalisierung zeigen sich hierbei wiederum die derzeit 

noch bestehenden Begrenzungen der neuen digitalen Möglichkeiten. Die Möglichkeit, remote 

bzw. virtuell zusammenzuarbeiten stößt hier an Grenzen, weil bestimmtes Wissen nicht 

übertragbar ist bzw. bestimmte Näheformen benötigt werden. Jedoch ist festzustellen, dass 

die Literatur an dieser Stelle noch Lücken aufweist, an welchen die vorliegende Arbeit ansetzt. 

Etwa werden Lücken hinsichtlich der Kombination unterschiedlicher Wissensbasen diverser 

Akteure, des Zusammenspiels der genannten Näheformen und der ökonomischen sowie 

organisatorischen Auswirkungen sowohl auf Makro als auch Mikro-Ebene17 beschrieben 

(Boschma 2017; Strambach und Klement 2012). 

 

2.2.2 Wissensdynamiken ς Wissen in der Interaktion 
 

αThe only source of knowledge is experienceέ ς Albert Einstein (1879-1955). 

 
In Rückgriff auf die eingeführte Abgrenzung des Wissensbegriffs betont dieses Zitat die 

Wechselbeziehung zwischen Wissen und Erfahrung. Die entsprechenden Fähigkeiten 

vorausgesetzt, entstehen in der Anwendung von Wissen Erfahrungen (eigene oder fremde), 

aus denen über 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, Transformation und 
ökonomischen Auswirkungen. Die genaue Differenzierung ist für diese Arbeit jedoch nicht weiter relevant. 

17 Die Mikro- und Makro-Ebenen-Differenzierung entspricht den gängigen Betrachtungsperspektiven in der 
²ƛǎǎŜƴǎŦƻǊǎŎƘǳƴƎΦ LƘǊ ȊǳƎǊǳƴŘŜ ƭƛŜƎǘ ŘŀōŜƛ Řŀǎ ǎƻȊƛƻƭƻƎƛǎŎƘŜ aƻŘŜƭƭ ŘŜǊ α.ŀŘŜǿŀƴƴŜά ƴŀŎƘ /ƻƭŜƳŀƴ ǳƴŘ 
Esser, bei dem das Individuum bzw. der individuell handelnde Akteur im Zentrum steht. Sein Verhalten bildet 
die Erklärungsgrundlage für Makro-Phänomene, woraus sich der zirkuläre Zusammenhang zwischen beiden 
Ebenen ergibt, wie er im Handlungsmodell der Sozialwissenschaft beschrieben wird. Die Meso-Ebene wird 
dabei im Sinne kollektiver Akteure bzw. Akteursgruppen in der Makro-Ebene verortet (Brühl 2015). 
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Generierung und Weitergabe direkt von den individuellen Fähigkeiten und dem Kontext der 

Anwendung abhängt. An diesem vereinfachten Zusammenhang setzen die Wissensdynamiken 

an, indem die konkreten Interaktionsprozesse der Wissensgenerierung, -nutzung, -weitergabe 

und -transformation erforscht werden (Klement 2017; Bennat und Sternberg 2020; Cooke 

2010)Φ ²ƛǎǎŜƴǎŘȅƴŀƳƛƪŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ŘŀōŜƛ ŀƭǎ άinteractions of individual actors or groups of 

actors that learn, search for, or diffuse new knowledgeέ ŘŜŦƛƴƛŜǊǘ (Halkier et al. 2010, S. 6). 

Passend sind Wissensdynamiken eng an den Wissensbasenansatz geknüpft und betrachten 

das dynamische Zusammenspiel der statischen Wissensbasen, deren Kombination sowie 

deren Wirkung auf und über unterschiedliche Betrachtungsebenen (bspw. regional, 

organisational, individuell) hinweg (Klement 2017; Bennat und Sternberg 2020; Halkier et al. 

2010; Kujath 2016). 

Wissensdynamiken in der heute gängigen Form sind jedoch noch ein relativ neues und 

verhältnismäßig unerforschtes Gebiet, weshalb eine Vielzahl an offenen Fragen besteht. 

Diverse Autoren beschreiben etwa den Bedarf der Erforschung von Vorbedingungen, 

Wirkweisen, Einflussfaktoren, Treibern und wissensspezifischen Abhängigkeiten, bspw. von 

Nähe-Formen und Kontexten. Die beiden zentralen Themenstränge befassen sich dabei mit 

dem Wechselspiel zwischen der Makro- und Mikro-Ebene und dem Wandel von kumulativen, 

hin zu kombinatorischen Wissensdynamiken (Asheim et al. 2017; Bennat und Sternberg 2020; 

Strambach 2017; Strambach und Klement 2012). 

Analog zum Fokus der Forschung zur Wissensökonomie liegt ein Fokus der Wissensdynamiken 

ebenfalls auf der Erforschung von Innovationen und damit auf der Generierung von neuem 

Wissen. Im Unterschied zu klassischen Ansätzen stehen dabei jedoch nicht mehr zentral 

technologische Entwicklungen und daran geknüpft das analytische Wissen als Treiber im 

Fokus; stattdessen werden alle drei Wissensbasen betrachtet (Asheim et al. 2017; Klement 

2017; Hinck 2016; Strambach 2013). Entsprechend dieser Weitung stellen Bennat und 

Sternberg (2020, S. 322) fest, dass neues Wissen und Innovationen nicht mehr nur durch 

άlearning by searching and researching, but also through learning by doing, using and 

interactingά ŜƴǘǎǘŜƘŜƴ (Hinck 2016; Asheim und Coenen 2005). Entsprechend rückt der soziale 

Interaktionsprozess in den Mittelpunkt, während Wissensdynamiken als zugrundeliegendes 

Phänomen der Entwicklung und Veränderung der Innovationsleistung in Unternehmen, 

Branchen oder Regionen betrachtet werden (Bennat und Sternberg 2020; Strambach und 

Klement 2012; Hinck 2016; Cooke 2010). 

Für 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 begründen sich 

Argumente, dass sich die zunehmende Einbeziehung dieser Akteure zur Wissensbeschaffung 

heute zu einem markanten, dynamischen Merkmal der Innovationen und Wissensgenerierung 

entwickelt hat. Damit einhergehend sind bspw. Veränderungen der Rahmenbedingungen und 

Governance-Strukturen sowie gezielte Umstrukturierungen zu beobachten (Strambach und 

Klement 2012; Bennat und Sternberg 2020; Hinck 2016; Strambach 2014; Tödtling et al. 2004). 

Daran anknüpfende Forschungsarbeiten betonen dazu, dass einer genaueren Betrachtung des 

Zusammenspiels und der Wechselwirkungen zwischen Makro- und Mikroebene eine wichtige 

Bedeutung zukommt. Manniche et al. (2017) stellen etwa die Relevanz eines zusammen-

hängenden Verständnisses aus organisatorischen Prozessen und Wissensdynamiken auf 

Mikroebene, also die konkreten Interaktionsprozesse zwischen individuell Handelnden, dar. 

Strambach (2017) geht einen vergleichbaren Weg, indem sie das Zusammen- und 

Wechselspiel zwischen institutionellen Rahmenbedingungen und Wissensdynamiken 

untersucht. Die Wissensgenerierung wird daher im Kontext des Innovationsprozesses auch als 

interaktiver Lernprozess, eingebettet in soziale, territoriale, institutionelle und kulturelle 

Rahmen, beschrieben (Hinck 2016; Asheim und Coenen 2005). 

 
Ausprägungen der Wissensdynamiken 

Wie einleitend erläutert, werden Wissensdynamiken im Grunde in drei eng miteinander 

verknüpften Ausprägungen betrachtet: 1. der Wissensgenerierung, 2. der Wissensnutzung 

und -transformation und 3. dem Wissenstransfer bzw. der -weitergabe und -verteilung. 

Strambach (2014) beschreibt den Zusammenhang dabei wie folgt und hebt damit den Aspekt 

der Interaktion hervorΥ ²ƛǎǎŜƴ ƛǎǘ αnicht einfach übertragbar, sondern entsteht und wird 

transformiert in Interaktions- und Kommunkationsprozessen. Es erhält daher Bewertungen 

und ist gekoppelt an Erfahrungen, mentale Modelle und an FähigkeitenάΦ 5ŀǊŀǳǎ ƭŜƛǘŜǘ ǎƛŎƘ 

unter Rückgriff auf den Wert und die Abgrenzung des Wissens einerseits ab, dass dieser an die 

Handlungskompetenz der individuell interagierenden Akteure geknüpft ist. Andererseits 

betont diese Idee die Natur der Wissensdynamiken sowie die Tatsache, dass die drei 

genannten Ausprägungen nicht trennscharf zu betrachten sind (Strambach 2014). 

Im Kontext der Digitalisierung und neuer digitaler Technologien, haben sich die Möglichkeiten 

der Wissensgenerierung, -transformation und -weitergabe sowie die Zugriffsmöglichkeiten, 

wie beschrieben, stark erweitert. Ebenso verändern neue digitale Technologien den Umgang 
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mit Wissen und damit die Wissensdynamiken an sich (bspw. KI & ChatGPT). Kujath (2016, S. 

29) beschreibt dazu nicht nur die Möglichkeiten, sondern vor allem die Wirkung wie folgt:  

αDer Wissenstransfer zwischen den Akteuren hat sich seither kontinuierlich und dramatisch 

beschleunigtάΦ Anknüpfend an die zuletzt angesprochenen externen Akteure ergeben sich 

daraus etwa die angesprochenen Herausforderungen zunehmend komplexerer und 

diverserer Interaktionsstrukturen. Strambach (2013) beschreibt dazu, dass genauere 

Untersuchungen aufgrund diverser parallel ablaufenden Dynamiken auf Mikro- und Makro-

Ebene jedoch herausfordernd gestalten und eine Vielfalt an Facetten abdecken müssen. 

Entsprechend zeigt sich an dieser Stelle ein Forschungsbedarf. 

Ansätze auf Mikroebene legen bspw. das Augenmerk auf die Interaktion zweier Akteure und 

setzen am Prozess der Interaktion an (Hinck 2016). Dabei werden unterschiedliche Formen 

der Wissensweitergabe betrachtet. Im Sinne der Wissensdynamiken wird etwa zwischen 

einseitigem (Verkäufe und Wissensspillover18) sowie dem dynamischen Austausch von Wissen 

bzw. dem gemeinsamen Lernen (bspw. KIBS und Netzwerke) unterschieden (Aslesen und 

Isaksen 2007; Tödtling et al. 2004; Kujath 2016; Strambach 2014). Auf Makroebene setzen sich 

diese in Form der Governance-Strukturen fort, welche das Verhältnis zwischen den Akteuren 

und damit den institutionellen Rahmen maßgeblich bestimmen (vgl. Kap. 2.3.2) (Strambach 

und Klement 2012; Bathelt und Glückler 2018; Kulke 2017; Strambach 2013). In 

Zusammenhang beschreiben Strambach und Klement (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 müssen, diese sich andererseits wiederum durch die 

Interaktion selbst verändern. In Verbindung mit der Digitalisierung und deren Einflüsse auf 

Organisationen und institutionelle Rahmen kündigt sich daher eine Dynamisierung und 

Komplexitätssteigerung an. Diese lässt sich auch mit digitalen Disruptionen (vgl. Kap. 2.1.3) in 

Verbindung bringen und in Umstrukturierungen auf Unternehmens- und Organisationsebene 

sowie in der Bildung von Netzwerkstrukturen beobachten (Strambach 2013). 

 
Kumulative und kombinatorische Wissensdynamiken 

Bezogen auf die Wissensdynamiken wird ein Wandel von kumulativen, hin zu 

kombinatorischen Wissensdynamiken beobachtet und beschrieben (Strambach 2013; Bathelt 

und Glückler 2018). Kumulativ beschreibt dabei den linearen Wissensaufbau durch die 

 
18 Wissensspillover beschreibt u.a. die ungewollte Weitergabe von implizitem Wissen in Interaktionen 
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Neukombination von vorhandenem bzw. existierendem Wissen. Das nutzbare Wissen ist 

dabei jedoch sehr limitiert und stark an den individuellen Akteur gebunden (Heimeriks und 

Boschma 2014). Im Sinne des individuellen Lernens fördern Unternehmen in klassischen 

organisatorischen Strukturen diese Form der Wissensdynamiken, stehen heute jedoch 

zunehmend vor neuen Herausforderungen (Strambach 2013; Bathelt und Glückler 2018). 

Die Möglichkeiten der Wissensgenerierung, -transformation und -Weitergabe, aber auch das 

Wissen an sich haben sich im Kontext der Digitalisierung jedoch verändert. Vermeintlich 

scheint der Zugang zu Wissen heute erleichtert und Wissen selbst ist verfügbarer, gleichsam 

zeigt sich Wissen heute sehr viel verteilter und nicht für alle Akteure gleichermaßen erreichbar 

(Boschma 2017; Strambach und Klement 2012; Asheim und Gertler 2005; Bathelt und Glückler 

2018; Brennen und Kreiss 2016). Picot und Fiedler (2000) beschreiben in diesem Kontext eine 

Reihe von Veränderungen der Marktbedingungen, verursacht durch neue digitale 

Technologien, schnellere Innovationszyklen und die Verschiebung der Zusammenarbeit in 

virtuelle Räume. Die Autoren folgern daraus, dass externes Wissen zu einem entscheidenden 

Wettbewerbsfaktor wird und schließen damit den Kreis zum ökonomischen Wert des Wissens. 

An dieser Stelle setzen die kombinatorischen Wissensdynamiken an. Die Kombination versteht 

dabei einerseits die Verbindung und Nutzung unterschiedlicher Wissensbasen zur 

Generierung von neuem Wissen und andererseits eng daran geknüpft die Auslagerung bzw. 

Wissensexternalisierung hin zu wissensintensiven Dienstleistern (Strambach 2014; Boschma 

2017; Grillitsch et al. 2019; Picot und Fiedler 2000). 

Die Kombination unterschiedlicher Wissensbasen wird dabei als wachstumsfördernd im Sinne 

der Wettbewerbs- und Innovationsfähigkeit und damit als Treiber des organisationalen 

Wandels betrachtet. Grillitsch et al. (2019) betonen dabei als Kontrast, dass die Spezialisierung 

auf eine bestimmte Wissensbasis nur bis zu einem gewissen Grad sinnvoll und nützlich ist. 

Folglich leiten diverse Autoren aus der Fähigkeit unterschiedliche Wissensbasen miteinander 

zu kombinieren, zu nutzen und zu integrieren einen essenziellen Faktor für das Wachstum, die 

Innovationskraft und den Erfolg von Unternehmen ab (Grillitsch et al. 2019; Strambach und 

Klement 2013; Kujath 2016; Boschma 2005). Dabei wird davon ausgegangen, dass die 

Wissenskombination unerlässlich für radikale Innovationen ist (bspw. digitale Disruptionen) 

und diese gleichsam einen notwendigen organisatorischen Wandel initiieren (Asheim et al. 

2017; Strambach und Klement 2013). Diese kombinatorische Form der Wissensdynamiken 

wird  jedoch  als  sehr  anspruchsvoll  und  an  diverse  Einflussfaktoren  geknüpft  beschrieben. 

Strambach (2014, S. 10) fasst dies wie folgt kompakt zusammen: 
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αBei Innovationen, die auf derartigen kombinatorischen Wissensdynamiken 

basieren, müssen von den Akteuren vielfältige technologische, organisatorische, 

sektorale und räumliche Grenzen überwunden werden, die die Kommunikation, den 

Austausch von Erfahrungswissen und die Produktion von neuem Wissen behindernάΦ 

Im direkten Vergleich zwischen kumulativen und kombinatorischen Wissensdynamiken 

werden die nachfolgend in Tabelle 3 zusammengefassten Charakteristika ersichtlich. Daraus 

ergeben sich für Interaktionen die zentralen Herausforderungen, förderliche institutionelle 

und organisatorische Rahmenbedingungen bzw. Strukturen herzustellen, um individuelle 

Interaktionen zu ermöglichen, das gegenseitige Verständnis zu fördern und in letzter Instanz 

eine gemeinsame Wissensbasis zu schaffen. An dieser Stelle zeigt sich das Wechselspiel aus 

Makro- und Mikroebene, indem Governance- und Organisationsstrukturen einerseits 

kombinatorische Wissensdynamiken zulassen und andererseits durch diese deutlich 

komplexer werden. Dasselbe leitet sich sinngemäß für sektorspezifische und politische 

Institutionen sowie interorganisationale Kooperationen ab, die sowohl positiv förderlich als 

auch negativ verhindernd auf die (Wissens-)Dynamiken einwirken können (Strambach und 

Klement 2012; Strambach 2013; Heimeriks und Boschma 2014).  

 

Dimensionen 

Akteure 

Kumulative 

Wissensdynamiken 

Kombinatorische 

Wissensdynamiken 

Kognitive Distanz Niedrig Hoch 

Institutionelle Überlappungen Hoch Niedrig 

Interaktionsprozess   

Vorhandene Wissensbasen Verbreitert / Vertieft 
Vereinheitlicht mit 

anderen 

Vielfalt zu integrierender Kontexte Niedrig Hoch 

erforderliche Investitionen in das 

gegenseitige Verständnis 
Niedrig Hoch 

zu überbrückende Schnittstellen: 

organisatorisch, technologisch, sektoral  
Niedrig Hoch 

Tabelle 3: Charakteristika von kumulativen und kombinatorischen Wissensdynamiken 
Quelle: Strambach (2013), Layout angepasst und frei übersetzt 

 
Bestimmende Einflussfaktoren von Wissensdynamiken 

Anknüpfend an die vorangehende Tabelle 3 zeigen sich eine Reihe von Anhängigkeiten und 

Einflussfaktoren für Wissensdynamiken. Grundlegend sind die Wissensdynamiken von Wissen 

abhängig bzw. wie beschrieben eng an die differenzierten Wissensbasen und damit letztlich 

an deren Eigenschaften geknüpft (vgl. Abbildung 7). Entsprechend spielt die Form der 

Wissensdynamik, also kumulativ oder kombinatorisch, und damit die Wissensbasen welche 
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aufeinandertreffen eine zentrale Rolle. Weiter beschreiben Heimeriks und Boschma (2014) als 

Grundlage, dass sich Wissen im Sinne des Lernprozesses über die Zeit entwickelt und analog 

kontextsensitiv, personengebunden und  distanzsensitiv ist. 

 
Kontextsensitivität 

Der Kontext ist dabei als Anwendungskontext zu interpretieren, in dem Wissen entsteht, gültig 

ist, genutzt wird oder in welches Wissen im Sinne der Kontextualisierung überführt wird. Dies 

umfasst damit ebenso den institutionellen Rahmen (insb. Regeln und Normen) und die 

(Arbeits-)Kultur in welche sich spezifisches Wissen einfügen bzw. übersetzt werden muss. In 

Rückgriff auf die vorangegangene Tabelle 3 leiten sich für die Kombination, insbesondere über 

unterschiedliche Sektoren bzw. Branchen hinweg ein hoher Übersetzungsaufwand 

(~Kontextualisierung) und eine hohe kognitive Flexibilität ab (Kujath 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 

sichtbar oder zeigen sich in Herausforderungen, bspw. in Form von unvernetzten Wissenssilos, 

welche es zusätzlich zu überwinden gilt (IDC 2023). In weiterführenden Zusammenhang zeigt 

sich eine Forschungslücke hinsichtlich notwendiger Veränderungen und dynamischer 

Anpassungen u. a. von Unternehmensstrukturen infolge des Wandels hin zur 

Wissenskombination bzw. der daraus resultierenden Anforderungen. Strambach und Halkier 

(2013, S. 9) fassen dies wie folgt zusammen und bringen damit gleichsam indirekt die 

Wechselwirkung  zwischen Makro- und Mikro-Ebene zum Ausdruck: 

αit 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 trajectories at the different analytical levels are affected and 

transformed is fairly unclearΦά 

 
Personenbindung, Fähigkeiten und Kompetenzen 

Wissen ist, wie im vorherigen Kapitel beschrieben, personengebunden. Zugleich erhält Wissen 

seinen Wert in der Anwendung im passenden Kontext und wird daher auch als Handlungs-

ǊŜǎǎƻǳǊŎŜ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴΦ αWissen lässt sich also als Fähigkeit zum sozialen Handeln, als 

Handlungsvermögen definieren, das seine Produktivkraft erst durch konkrete Anwendung in 
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den besonderen sozialen Beziehungen oder Produktionsprozessen entfaltetά (Kujath 2016, S. 

10). Entsprechend folgt, dass Wissensdynamiken direkt an die Fähigkeiten19 der individuellen 

Akteure, in sozialen Interaktionen zu handeln, geknüpft sind. Mit Blick auf die 

kombinatorischen Wissensdynamiken fällt auf, dass die Fähigkeit zwischen unterschiedlichen 

Kontexten zu übersetzen und Wissen nutzbar zu machen erforderlich wird. 

Im Zusammenhang mit Digitalisierung finden sich daneben verschiedene Arbeiten, welche auf 

eine Verschiebung der Kompetenzanforderung auf Mikro-Ebene hindeuten. Richardson und 

Bissell (2019) arbeiten etwa die drei zentralen Verschiebungen heraus, die sich 

1. durch die Interaktion zwischen Mensch und Technologie ergeben, 

2. aus der räumlich-geografischen Verteilung der Akteure und dem Bedarf der 

Vernetzung bspw. im virtuellen Raum zeigen, 

3. auf die verringerte physische Kopräsenz und organisierte temporäre Nähe 

beziehen und damit argumentieren, dass Fähigkeiten durch wiederholende 

Praktiken über Körper und Umgebungen hinweg entstehen. 

Darin wird erkennbar, dass sich Kompetenzen mit und durch die Digitalisierung verändern und 

insb. soziale Fähigkeiten an Bedeutung gewinnen. Ebenso wird die Notwendigkeit 

struktureller Anpassungen auf Makro-Ebene ersichtlich. Ciarli et al. (2021, S. 1) beschreiben 

daran anknüpfend die Wechselbeziehung zwischen der Mikro- und Makro-Ebene wie folgt:  

αthe coevolution between digital technologies, innovation, and skills also requires, 

and is driven by, a reorganization of productive and innovation processes, both 

within and between firmsέΦ 

Diese Wechselbeziehung, sowie die zuvor beschriebenen Abhängigkeiten werden weiter von 

den Autoren Santoalha et al. (2019) gestützt. Die Autoren beschreiben, dass sich solche 

digitalen Fähigkeiten schneller und stärker in IKT-bezogenen Industrien herausbilden und ihr 

Potential erst über die Einbettung in innovations- und wissensbezogenen Faktoren entfalten.  

Als positive Potentiale beschreiben die Autoren bspw., dass digitale Fähigkeiten und 

Technologien zur schnelleren Kodifizierung und damit zur branchenübergreifenden Wissens-

verbreitung beitragen können und Wissenskombinationen damit fördern. Letzteres 

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

 
19 Die Definition von Fähigkeiten sowie die Abgrenzung zu Kompetenzen stellt sich in der Literatur als sehr 
ǳƴǎŎƘŀǊŦŜǎ ōȊǿΦ αfuzzyά YƻƴȊŜǇǘ ŘŀǊΣ ǿƻǊŀǳǎ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘ ŜƛƴŜ ǳƴǎŎƘŀǊŦŜ ǳƴŘ ȊǳƳ ¢Ŝƛƭ ǎȅƴƻƴȅƳŜ .ŜƎǊƛŦŦǎ-
nutzung resultiert. In dieser Arbeit verstehen sich Kompetenzen als die Kombination von Fähigkeiten und 
Wissen sowie zugrundeliegende verhaltensleitende Eigenschaften und Motive. Der Begriff der Kompetenz 
umfasst dabei die kognitiven, funktionalen, sozialen und Meta-Kompetenzen (Le Deist und Winterton 2005). 
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Wissensbestandteile über unterschiedliche Bereiche hinweg vereinfacht wird und IKT die 

dezentrale Zusammenarbeit mit und zwischen innovativen Akteuren fördern.  

Digitale Kompetenzen wurden zwar noch nicht eindeutig definiert, jedoch bietet der digitale 

Kompetenzrahmen der EU-Kommission (2016) einen Ausgangspunkt und Orientierung durch 

die Definition folgender ŦǸƴŦ ȊŜƴǘǊŀƭŜǊ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴΥ αInformation and data literacy skillsάΣ 

αCommunication and collaboration skillsάΣ αDigital content creation skillsάΣ αSafety skillsά ǳƴŘ 

αProblem solving skillsάΦ 5ƛŜǎŜ ŦƛƴŘŜƴ ǎƛŎƘ Ƴƛǘ ǿŜƛǘŜǊŦǸƘǊŜƴŘŜƴ LƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴŜƴ ǳƴŘ ¦ƴǘŜǊ-

suchungen sowohl in wissenschaftlichen Arbeiten (vgl. van Laar et al. 2017; Carretero et al. 

2017; Liebermeister und Merke 2019; Falck et al. 2021) als auch in praxisnahen 

Veröffentlichungen (vgl. Bitkom 2018; acatech (Hrsg.) 2016; KODE 2024) wieder. Anhand 

dieser fünf digitalen Kompetenzen wird der enge Zusammenhang zur Wissenskombination 

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 Abhängigkeiten. 

 
Distanzsensitivität und Nähe-Distanz-Formen 

Zuletzt hat das Verhältnis aus Nähe und Distanz direkten Einfluss auf Wissensdynamiken und 

bestimmt den Rahmen und die Möglichkeiten der Interaktion(-sfähigkeit) zwischen Akteuren. 

Einen wegweisenden Ansatz stellt Boschma mit seinem Proximity-Ansatz bereit. Dieser 

differenziert (im Sinne der vorliegenden Arbeit) auf der Mikro-Ebene zwischen der kognitiven 

(ähnliche Wissensbasen) und der sozial-kulturellen sowie auf Makro-Ebene zwischen der 

institutionellen (geteilte Normen), organisationalen und räumlich-geografischen Nähe bzw. 

Distanz zwischen Akteuren (Boschma 2005, 2017; Strambach 2014; Nilsson 2019). 

Die kognitive Nähe lässt sich im Kontext der Wissensdynamiken mit einem Zitat des polnischen 

[ȅǊƛƪŜǊǎ {ǘŀƴƛǎƱŀǿ WŜǊȊȅ [ŜŎ ƎǊŜƛŦōŀǊ ƳŀŎƘŜƴΦ 5ƛŜǎŜǊ ǎŎƘǊƛŜōΥ άThoughts, like fleas, jump from 

man to man, but they don't bite everybodyέ (Lec 1962). Darin spiegelt sich im Kern die 

kognitive Absorptions- bzw. Aufnahmefähigkeit, wie sie von Cohen und Levinthal (1990) 

beschrieben wird. Wie zuvor im Zuge der Gegenüberstellung von kumulativen und 

kombinatorischen Wissensdynamiken gezeigt, bestimmt sich die kognitive Distanz bzw. Nähe 

über die Gleich- oder Andersartigkeit der Wissensbasen der Akteure. Anhand der 

vorherrschenden mentalen Modelle und Kategorien definiert sich wiederum im Sinne der 

kognitiven Flexibilität die Fähigkeit von Organisationen bzw. Akteuren fremdes Wissen 

aufzunehmen, zu interpretieren und umzusetzen. Je größer die Distanz, desto schwieriger 
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gestaltet sich das gegenseitige Verständnis. Demzufolge entstehen Einschränkungen in der 

Kommunikation und Interaktion sowie bezüglich der Aufnahmefähigkeit neuer Einflüsse 

(Cohen und Levinthal 1990; Heimeriks und Boschma 2014; Strambach 2013; Boschma 2005; 

Nilsson 2019; Musil und Eder 2017). 

Eng geknüpft an die kognitive, aber auch weitere Näheformen ist insbesondere zwischen 

fremden Akteuren ein initiales Vertrauen nötig, welches wiederum die Grundlage der sozialen 

Nähe bestimmt (Nilsson 2019). Das anfängliche Vertrauen zwischen Akteuren bestimmt sich 

dabei durch wahrgenommene Ähnlichkeiten und umfasst ähnliche Institutionen, Kulturen 

sowie gemeinsame soziale Netzwerke und die generelle Reputation (Strambach 2014; Growe 

2019b; Nilsson 2019). Die soziale Nähe ist dabei stark an die individuelle Beziehung bzw. 

soziale Bindung geknüpft und entwickelt sich durch die Interaktion im Zeitverlauf. Emotionale 

Intensität oder gegenseitige Leistungen können dabei zu einem graduellen Vertrauensaufbau 

führen, jedoch verbunden mit zu großer sozialer Nähe auch negative Einflüsse nach sich 

ziehen. Beispielhaft werden Lock-Ins beschrieben, welche das Potential für neue Erkenntnisse 

und Ideen deutlich verringern (Nilsson 2019; Boschma 2005; Ammon 2022; Musil und Eder 

2017). Hinzu kommt die kulturelle Dimension, die bei Wissensdynamiken insbesondere die 

Rolle der gemeinsamen Sprache und Kommunikationsgepflogenheiten betrachtet. 

Entsprechend ist eine direkte Verknüpfung zur individuellen sozialen bzw. Interaktions- und 

Kommunikationskompetenz festzustellen. Gemeinsame Gepflogenheiten und Sprache sowie 

individuelle Fähigkeiten bestimmen dabei im Sinne der sozialen Nähe über Akzeptanz und 

folglich über Kommunikation innerhalb von Akteurs-Gruppen (Gertler 1995; Nilsson 2019). 

Beim Aufbau von sozialer Nähe und Vertrauen spielen des Weiteren räumlich-geografische 

Nähe und regelmäßige face-to-face Interaktionen eine zentrale Rolle (Nilsson 2019; Growe 

2019b; Strambach und Klement 2012; Heimeriks und Boschma 2014; Kujath 2016). Im Kontext 

von Digitalisierung und Vertrauensbildung beschreibt Growe (2019b) dazu, dass die 

geografische Nähe durch neue digitale Technologien jedoch zunehmend an Wichtigkeit zu 

verlieren scheint. Growe kommt zu dem Ergebnis, dass soziale Nähe, allgemeines Vertrauen 

ǳƴŘ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜǊ αcognitive trustά ȊǿŀǊ ŀǳŎƘ ǸōŜǊ ǾƛǊǘǳŜƭƭŜ LƴǘŜǊŀƪǘƛƻƴǎǇǊƻȊŜǎǎŜ ŜƴǘǎǘŜƘŜƴ 

können, jedoch nur in einem stark eingeschränkten Umfang. Selbst durch high-end 

Videokonferenztechnologien gehen große Teile non verbaler Kommunikation, also bspw. 

Körpersprache, Mimik, Gestik, Augenkontakt oder Tonlange verloren. Parallel entstehen 

diverse zusätzliche Probleme, etwa durch technische Hürden, Toolbrüche, Bedienprobleme, 

Verbindungsstörungen, Zeitverschiebungen oder Ablenkungen, welche die Interaktion 
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behindern. Growe führt zudem den symbolischen Wert der physischen Kopräsenz für die 

Vertrauensbildung an (bspw. Wertschätzung, Verlässlichkeit, Engagement, Sichtbarkeit). Ein 

weiteres Argument zielt auf die Möglichkeiten ab, implizites Wissen über Wahrnehmungen, 

Umgebungen, Verhaltensweisen und etwa die Kultur zu erfassen, was positiv zur sozialen 

Nähe und Vertrauensbildung beitragen kann. 

Mit Blick zurück auf die Wissensdynamiken wird die räumlich-geografische Nähe und ihre 

Rolle im Kontext der Wissensbasen stark diskutiert. Differenziert wird jedoch zumeist 

zwischen räumlich-geografischer Nähe, der Kopräsenz (physisch oder virtuell) sowie 

temporärer organisierter Nähe (bspw. für Workshops). Die derzeit vertretene Haltung lässt 

sich in den drei nachfolgenden Punkten zusammenfassen:  

1. sie erleichtert Wissensdynamiken und Verständnis, insbesondere wenn es 

sich um neues, hochspezialisiertes oder stark implizites Wissen handelt, 

2. sie spielt insbesondere für Wissensdynamiken über große Entfernungen eine 

wichtige Rolle bei der Überbrückung / Erzeugung der anderen Nähe-Formen, 

3. αis an essential mechanism for the coordination and integration of distinct 

knowledge bases, as well as for the flexible and spontaneous adaption to 

unforeseen situationsέ 

(Strambach 2013, S. 10ς19; Strambach und Klement 2012; Torre 2008; Boschma 2005; Kujath 

2016; Gertler 2003; Balland et al. 2022; Rallet und Torre 2017). Einerseits wird anhand der 

drei genannten Punkte sehr deutlich, dass die räumliche Nähe in Wechselwirkung mit den 

anderen Nähe-Formen steht. Andererseits ergibt sich dadurch die strategische und operative 

Bedeutung im Sinne der Wissensdynamiken. In Rückbezug auf den ökonomischen Wert des 

Wissens beschreibt Kujath (2016) etwa, dass fehlende Nähe, Wissensaustausch und 

Wissensdynamiken zum Problem für die Wettbewerbsfähigkeit werden können. Insbesondere 

in Zeiten der Verlagerung der Interaktion in virtuelle/ remote Räume muss räumliche Nähe 

daher neu gedacht werden. Angrenzende Forschungsbereiche befassen sich dazu bspw. 

weiterführend mit Spillover- und Agglomerationseffekten (regionale Konzentration), die an 

dieser Stelle jedoch nicht weiter ausgeführt werden. 

Dies führt zu den beiden Formen der institutionellen und organisationalen Nähe, welche in 

den vorangegangen Abschnitten vielfach miteinbezogen wurden. Für die Wissensdynamiken 

bilden diese auf Makro-Ebene einen explizit-formellen (bspw. Regeln) und implizit-informellen 

(bspw. Konventionen) Rahmen, zugleich jedoch auch Grenzen. Entsprechend kommt diesen 

zwar vor allem eine ermöglichend-fördernde, 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 entfalten (Gertler 2005; Nilsson 2019; Balland et al. 

2022; Bathelt und Glückler 2018). Institutionelle Nähe wird auch für die Adaption neuer 

Organisationsprinzipien und Technologien betrachtet, was besonders in interorganisationalen 

Interaktionen zum entscheidenden Faktor werden kann. Die organisationale Nähe zielt 

hingegen eher auf Hierarchiestrukturen und entsprechende Verflechtungen, Macht- und 

Weisungsstrukturen ab (Bathelt und Glückler 2018; Gertler 1995; Musil und Eder 2017). 

Neben den positiven Effekten dieser Nähe-Formen werden insbesondere in der 

Innovationsforschung auch eine Reihe negativer Effekte durch zu große Nähe beschrieben. 

Etwa fördert diese zwar die Zusammenarbeit und verbessert bzw. erleichtert den 

Wissensaustausch, wirkt jedoch ähnlich dem Lock-In der kognitiven Nähe hinderlich auf neue 

Entwicklungen und Ideen im Sinne der kombinatorischen Wissensdynamiken (Cassi und 

Plunket 2015; Brökel und Boschma 2012; Kujath 2016; Strambach 2013). 

 
In der Betrachtung der einzelnen Nähe-Distanz-Formen zeigt sich, dass diese untereinander 

verknüpft sind und in vielen Fällen miteinander in dynamischer Wechselwirkung stehen 

(Nilsson 2019; Balland et al. 2022; Boschma 2005). In Interaktionen werden alle fünf Nähe-

Formen benötigt, jedoch ist noch umstritten, in welchem Verhältnis und inwiefern sich Nähe-

Formen gegenseitig ausgleichen bzw. kompensieren können (Balland et al. 2022; Boschma 

2005; Strambach 2014). Als Überblick und um die Zusammenhänge anzudeuten, heißt es bei 

Bathelt und Glückler (2018, S. 81) dazu etwa:  

αÖkonomische Interaktions- und Kommunikationsprozesse werden besonders 

komplex, wenn Unternehmen über große räumliche Distanzen hinweg und 

zwischen verschiedenen kulturellen und institutionellen Kontexten 

unterschiedlicher Länder Austauschbeziehungen unterhaltenάΦ 

Entsprechend wirken räumliche, institutionelle und kulturelle Nähe förderlich und 

stabilisierend. Die kognitive Nähe wird daneben etwa  als Voraussetzung für die effektive und 

sinnvolle Kommunikation sowie gleichsam als Grundlage für die leichte Entwicklung eines 

gemeinsamen Verständnisses und sozialer Nähe beschrieben (Nilsson 2019). Im Kontext der 

IKT bzw. Digitalisierung wird bspw. häufig die räumliche Nähe betrachtet. Es wird beschrieben, 

dass diese zu einem gewissen Grad etwa in Form organisierter temporärer Nähe nötig bleibt, 

insbesondere bei der Etablierung der anderen Nähe-Formen und Wissensdynamiken über 

große Entfernungen. Jedoch verliert sie an Bedeutung, sobald diese kontrolliert werden 
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(Strambach 2014; Coenen et al. 2003; Torre 2008; Bathelt und Glückler 2018). Anknüpfend 

daran thematisiert Asheim (2003) im Kontext der sozialen Nähe explizit, dass beim Aufbau 

einerseits Zeit ein ausschlaggebender Faktor ist und andererseits limitierende Barrieren, 

bspw. durch Institutionen und Sprache, einen Ausgleich bzw. eine Kompensation fehlender 

räumlicher Nähe verhindern können. 

An dieser Stelle zeigt sich einer der zentralen Kritikpunkte am ursprünglichen Nähe-Distanz-

Konzept nach Boschma. In der bisherigen Forschung wurden die einzelnen Nähe-Formen in 

der Regel als statische Kategorien untersucht, während diese vielmehr in ihrem dynamischen 

Zusammenspiel im Verlauf der Zeit betrachtet werden müssten (Balland et al. 2015, 2022; 

Boschma 2017). Erste konzeptionelle Ansätze, die weiter zu untersuchen sind, wurden bspw. 

von Balland et al. (2015) erbracht. Dieselbe Beobachtung beschreibt Boschma (2017) ferner 

im Zusammenspiel zwischen der Makro- und Mikro-Ebene. 

 
Virtuelle Nähe / Distanz 

Nahtlos anknüpfend lässt sich der Kritikpunkt äußern, dass aus Sicht der digitalen 

Transformation die Verschiebung der Interaktion in digitale Tools und in den virtuellen Raum 

bislang primär auf Makro-Ebene betrachtet wurde. Die Wirkungen der digitalen 

Transformation, wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben, umfasst jedoch weitreichende Einflüsse auf 

Mikro-Ebene und damit auf die individuelle Interaktion, die Wissensdynamiken und letztlich 

die Innovationsleistung. Es ergibt sich daher eine Forschungslücke hinsichtlich der Mikro-

Ebene, auf welcher sich Wissensdynamiken als sozialer Interaktionsprozess, abhängig vom 

Wechselspiel der genannten Nähe-Formen, zeigen. Ein Ansatz, der versucht, diese Lücke zu 

füllen, ist die virtuelle Nähe bzw. Distanz, welche analog der sozialen Nähe die Beziehung 

zwischen den Akteuren betrachtet. 5ƛŜ ǾƛǊǘǳŜƭƭŜ bŅƘŜ ǿƛǊŘ ŘŀōŜƛ ŀƭǎ αthe level of emotional 

closeness developed through the use of information and communications technologiesά 

definiert (Coughlan 2014, S. 18; Sobel Lojeski et al. 2021; Wilson et al. 2008).  

Die virtuelle Nähe lässt sich eng mit den beschriebenen Nähe-Formen und Wissensdynamiken 

verknüpfen. Beginnend mit dem Wissen über die Toolnutzung und die zugehörigen 

Fähigkeiten sowie die korrekte Anwendung im individuellen Kontext, erschließt sich die 

Parallele zur Wissensdynamik sowohl aus Anwendungsperspektive als auch bspw. mit Blick 

auf inhaltlichen Wissensaustausch. Entsprechend ergibt sich der Zusammenhang zur 

kognitiven Nähe bspw. in der Interaktion mit anderen Akteuren und zur sozialen Nähe über 

die Auswirkung der empfundenen Nähe und potentieller Verhaltensveränderungen (bspw. 
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durch Anonymität und fehlendes nonverbales Feedback in Form von Emotionen, Tonlagen, 

Gestik und Mimik) (Bathelt und Glückler 2018). Der institutionelle und organisationale 

Rahmen ist dabei analog zu den vorherigen Ausführungen anzusehen (Coughlan 2014; Sobel 

Lojeski et al. 2021). In der Wechselwirkung mit den anderen Nähe-Formen beschreibt 

Coughlan (2014) etwa, dass diese noch unklar sind, sich jedoch andeutet, dass die virtuelle 

Nähe ein katalytische Wirkung entfaltet. Dies deckt sich wiederum mit den allgemein 

herausgearbeiteten Wirkungen der Digitalisierung (vgl. Kapitel 2.1.1). Bei Bathelt und Glückler 

(2018) lässt sich hierzu die an moderne IKT geknüpfte virtuelle Nähe bspw. damit verbinden, 

dass die Formen der Interaktion steigen, Beziehungen leichter gepflegt werden und Distanzen 

sowie Hürden überwunden werden können. Des Weiteren stellt Coughlan (2014) die These 

auf, dass eine hohe virtuelle Nähe in einer erhöhten Innovationsleistung resultiert und stellt 

damit einen Bezug zu digitalen Disruptionen bzw. Innovationen her. Diese These wurde jedoch 

noch nicht weiter untersucht. 

Neben der starken Wechselwirkung mit der sozialen Nähe kann zur weiteren Einbettung in 

das Wechselspiel der fünf Nähe-Formen nach Boschma bspw. der Ansatz der wahr-

genommenen Nähe nach Wilson et al. (2008) herangezogen werden. Dieser setzt auf Mikro-

Ebene an und verknüpft individuelle Faktoren (insb. Offenheit und Erfahrung) und sozio-

organisationale Faktoren (insb. Netzwerk und Struktur) sowie die physische und wahr-

genommene Nähe über die Intensität der individuellen Interaktion zwischen den Akteuren 

miteinander. Die wahrgenommene Nähe leitet sich dabei aus dem Wechselspiel der 

Kommunikation und Interaktion bzw. der Häufigkeit, Tiefe und Interaktivität selbiger ab. Neue 

verbindende digitale Technologien bzw. IKT werden dabei als Schlüsselelement angesehen, 

indem diese die Häufigkeit, Intensität und Interaktivität von Kommunikationen zunehmend 

ermöglichen, erleichtern und steigern. Damit greifen die Autoren ein bis heute zwar nicht klar 

erklärtes Phänomen auf, welches sich jedoch nahtlos in die Diskussion zum Ausgleich bzw. der 

Kompensation zwischen den Nähe-Formen einfügt. 

Daran setzen wiederum die Autoren Lis und Lis (2021, S. 115) mit ihrer empirischen 

Untersuchungen an, welche für die Wechselwirkung zwischen geografischer, virtueller und 

sozialer Nähe (im Sinne der Beziehung und Vertrauensbildung) folgendes herausarbeiteten: 

αvirtual proximity is complementary to geographical proximity ς it is a tool enabling the 

development of relationships initiated during face-to-face meetings of peopleέΦ 5ƛŜǎ ǎǘǸǘȊǘ 

wiederum die in Kapitel 2.1 beschriebenen Wirkungen der Digitalisierung und setzt diesen 

Einfluss auf Ebene der Nähe-Distanz-Betrachtung fort. 
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Barrieren der kombinatorischen Wissensdynamiken 

Wie nun sowohl in der direkten Gegenüberstellung von kumulativen und kombinatorischen 

Wissensdynamiken (vgl. Tabelle 3) als auch in den Ausführungen der vorherigen Abschnitte 

ersichtlich wurde, ergeben sich eine Reihe von Herausforderungen und Hürden. Mit der 

Makro-Perspektive und dem Fokus auf regionale Innovationssysteme bieten die Autoren 

Bennat und Sternberg (2020) einen konkreten Ausgangspunkt für die weitere Aufbereitung 

und Betrachtung im Kontext dieser Arbeit. Konkret präsentieren die Autoren Schwerpunkte in 

Relation von individuellen zu organisatorischen Hürden. 

Als eine Kernaussage beschreiben die Autoren, dass die Kombination von unterschiedlichem 

Branchen- und Technologiewissen im Rahmen des Wissensbasenansatzes heute als essenziell 

anzusehen ist. Damit einhergehend zeigen die Autoren jedoch die beiden grundlegenden 

Hürden auf, indem das Potential der Kombination unterschiedlicher Wissensbasen nicht 

wahrgenommen und nicht immer die erforderte generelle Offenheit gegenüber neuen Ideen, 

Technologien und Arbeitsweisen gegeben ist. Im Weiteren beschreiben die Autoren die 

nachfolgend zusammengefassten Hürden bzw. Barrieren für Wissensdynamiken auf 

organisationaler und individueller Ebene: 

 
Perspektive Barrieren 

Übergreifend ¶ Insbesondere bei kleinen und mittleren Unternehmen 
o Fehlen praktischer Relevanz im Verhältnis zu täglichen Problemen 
o aŀƴƎŜƭ ŀƴ .ǳŘƎŜǘ ǳƴŘ ½Ŝƛǘ όαgeneral lack of timeάύ 
o άquick, practical solutions under high, competitive pressureέ 
o mangelnde Förderung und hohe Ablehnungsquoten 

¶ Personelle Fluktuation  

¶ Keine etablierte Wissens- und Innovationskultur  

¶ Datenschutz, Vertraulichkeit und Geheimhaltung 

Organisational ¶ Hohe Transaktionskosten, mangelnde Zugänglichkeit, Erreichbarkeit 
und Nähe potentieller Partner 

¶ Starre (Projekt-)Organisationsstrukturen 
o Lange Projektlaufzeiten und Zusammenarbeiten  
o Hohe Administration und Bürokratie 
o IƛŜǊŀǊŎƘƛŜƴ όάlong-decision-making-processesέύ  

¶ Vermittler zwischen den Wissensbasen bzw. Übersetzer fehlen 

¶ Fehlende Kenntnis bzw. Transparenz 
o über bestehende Kooperationen und Möglichkeiten für 

Wissensaustausch 
o über Plattformen und deren Bedienung, Regeln, etc. 
o über Ansprechpartner 

Individuell ¶ CŜƘƭŜƴŘŜ ½Ŝƛǘ ŦǸǊ όαlack of timeάύ 
o organisierten Wissensaustausch  
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o Wissensintegration und -verarbeitung 

¶ Interesse an unterschiedlichem Wissen 

¶ Überforderung bspw. bzgl. Vorschriften, Pflichten, Dokumentation 

¶ Mangel an Bereitschaft und / oder der Fähigkeit mit 
interdisziplinären Teams und cross-funktionalem Wissen zu arbeiten 

¶ Psychologische Barrieren im Sinne  
o von Ängsten sich überflüssig zu machen und vergleichbar zu sein 
o der vorhandenen Hierarchien und Autoritäten 
o Vertrauens- und Glaubwürdigkeit, da New Work verkauft, aber 

klassische Strukturen gelebt werden 
Tabelle 4: Barrieren für kombinatorische Wissensdynamiken 

Quelle: Bennat und Sternberg (2020), abstrahiert, zusammengefasst und frei übersetzt 

 
Wie an der abstrahierten Zusammenstellung deutlich ersichtlich ist, können Barrieren für 

kombinatorische Wissensdynamiken auf allen Betrachtungsebenen und in vielfältigen 

Ausprägungen auftreten. Markant zeigen sich organisationale Themen, welche sich in Form 

der Struktur und Kultur über die Ebenen erstrecken. Bennat und Sternberg (2020) stellen in 

diesem Zusammenhang bspw. eine erste Verbindung zwischen der Einstellung der Akteure 

bzw. dem Mindset und Agilen-Projektorganisationsansätzen her (vgl. Kap. 2.3.3) und 

beschreiben den Trend hin zu einer offeneren Haltung. Jedoch beschränken sich die Autoren 

auf diese Aussage und differenzieren nicht genauer zwischen Individuum und Organisation. 

 

2.2.3 Wissensintensive Arbeit bzw. die Wissensarbeit 
 

αI learnt that theory and reality do not at all resemble each other. Nor perhaps 

should theyά (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 durch Internalisierung 

sowie in der Interaktion zwischen Akteuren und unterliegt diversen Einflussfaktoren, deren 

dynamisches Wechselspiel noch nicht umfänglich verstanden wird. Dabei wird Wissen als eine 

zentrale ökonomische Ressource, sowohl hinsichtlich des Wettbewerbes als auch 

Innovationen angesehen. Wie beschrieben lassen sich unterschiedliche Wissensbasen 

bestimmen, miteinander kombinieren und in Relation zueinander setzen. Außerdem lassen 

sich Wissensflüsse beobachten und der Einfluss neuer Interaktions- und Kommunikations-

technologien wird immer deutlicher. Jedoch bleiben qualifizierte Arbeitskräfte Grund-

voraussetzung für die wissensbasierte und wissensintensive Arbeit (Hidalgo 2018; Rahmati et 
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al. 2020; Picot und Fiedler 2000; Kujath 2016)Φ 5ƛŜ ²ƛǎǎŜƴǎŀǊōŜƛǘΣ ǿŜƭŎƘŜǊ αeine 

außerordentlich hohe strategische Bedeutung zukommtά, setzt an dieser Stelle zwischen der 

Betrachtung des Wissens und der Wissensdynamiken sowie der praktischen Nutzung an (Ibert 

und Kujath 2011a, S. 9). Für 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 

interorganisationalen Zusammenarbeit und damit im Kontext der KIBS betrachtet. 

 
Die Wissensarbeit als solche ist noch uneindeutig definiert, was mitunter auf das vielschichte 

Verständnis des Wissens an sich zurückführbar ist (Kalff 2015; Kohl 2016). Kohl (2016) 

beschreibt zusammenfassend zwei gängige 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 Wissensaneignung und  

-nutzung einschließt und dem Verständnis sowie dem Kontext dieser Arbeit entspricht. Im 

Mittelpunkt der Wissensarbeit stehen komplexe, neuartige, nicht standardisierbare 

Problemstellungen, ein hohes Maß an Autonomie, Interaktion und Kommunikation und damit 

der Umgang bzw. der gezielte Einsatz entsprechender Kenntnisse sowie Fähigkeiten. Die 

Wissensarbeit entspricht damit der wertschöpfenden Nutzung des vorhandenen Wissens bzw. 

dessen Potentials. Im Kontext der vorherig beschriebenen Entwicklungen und damit der 

Wissenskombination sind die Akteure zunehmend dazu gezwungen, sich neue Wissensfelder 

zu erschließen (Kohl 2016; Kujath 2016; Kalff 2015; Kalkowski 2004; Arlinghaus 2017). Durch 

ŘƛŜǎŜ ±ŜǊƴŜǘȊǳƴƎ αentstehen neue Nähe- und Distanz-Beziehungen nicht nur in 

organisationaler und physisch-räumlicher, sondern auch in institutioneller und kognitiver 

Hinsichtά (Kujath 2016, S. 27). Entsprechend müssen zunehmend häufiger fach- und 

organisationsübergreifende Distanzen überwunden werden. Dies bezieht sich sowohl auf die 

im vorherigen Kapitel ausgeführten Distanzen und die Flexibilisierung der Arbeitsformen, als 

auch auf angepasste IKT-Infrastrukturen (Kohl 2016; Kujath 2016; Kalff 2015; Arlinghaus 

2017). Kujath (2016, S. 33) fasst den Einfluss der IKT dabei kompakt wie folgt zusammen: 

αMit den neuen Informations- und Kommunikationstechniken (IuK-Technologien) 

wird es möglich und wirtschaftlich attraktiver, personengebundenes Wissen in eine 

kodifizierte Form zu transformieren. Die Zugänglichkeit und die Nutzbarkeit der 

neuen IuK-Technologien sind für die Wirtschaft sowie für die Haushalte 
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gleichermaßen eine wichtige Voraussetzung für ihre Teilhabe an der 

WissensgesellschaftΦ ώΧϐ bǳǊ ƧŜƴŜ wŅǳƳŜΣ ŘƛŜ ŘǳǊŎƘ ƭŜƛǎǘǳƴƎǎŦŅƘƛƎŜ LǳY-Techniken 

erschlossen sind, können letztlich auch an der Wissensgesellschaft teilhaben und 

in die Netzwerke des Wissensaustausches umfassend eingebunden werdenάΦ 

Zusätzlich zu den in Kapitel 2.1 herausgearbeiteten Wirkungen als Auslöser, Enabler und 

Treiber, zeigen sich die Digitalisierung bzw. neue digitale Technologien an dieser Stelle nun 

auch als Voraussetzung. Gleichsam lässt sich die Abhängigkeit der modernen Wissensarbeit 

vom Zugriff, der Verfügbarkeit und dem Informationsfluss an sich ableiten. Selbiges gilt im 

Umkehrschluss im Sinne unterschiedlicher Interaktions- und Kommunikationskanäle (Kalff 

2015; Arlinghaus 2017). Sehr deutlich werden diese Einflüsse bspw. auch im Kontext der 

Mobilität von Wissensarbeitern. Den IKT kommt dabei die ermöglichende Rolle zu, indem 

Wissensarbeiter unabhängiger von räumlicher Nähe gemacht werden. Arlinghaus (2017, S. 13) 

beschreibt Konstellationen der Wissensarbeit dazu zusammenfassend wie folgt: 

αSie hängen insbesondere mit der Digitalisierung zusammen und sind damit oft 

räumlich und zeitlich entgrenzt. Durch die Digitalisierung verändern sich nicht nur 

die Arbeitsräume und die Arbeitszeiten, sondern auch die KommunikationάΦ 

Damit kommt wiederum die vielschichtige Wirkung der Digitalisierung zum Ausdruck, etwa 

indem IKT den Wissensaustausch erleichtern, verbessern, flexibilisieren und die Arbeitsräume 

verändern (bspw. virtuelle Zusammenarbeit). Gleichsam werden die Abhängigkeit von IT-

Infrastrukturen (z. B. Breitband-Internetanbindung) und das Potential zur Steigerung der 

Dynamik der Wissensarbeit deutlich. Mit Blick auf die virtuelle Zusammenarbeit werden 

jk6jedoch Einschränkungen beschrieben, die auf eine rein komplementäre Form von IKT 

hindeuten. Sobald es sich um komplexe Problemstellungen und zwischenmenschliche Heraus-

forderungen handelt, ist zumindest αtemporäre Ko-Präsenz ausdrücklich erforderlichά (Kujath 

2016, S. 33; Kohl 2016; Ibert und Kujath 2011b; Torre 2008; Arlinghaus 2017). Zuletzt wird 

zudem explizit darauf hingewiesen, dass insbesondere mit Blick auf virtuelle Zusammenarbeit, 

seigende Autonomie, Home-Office-Konstellationen und die Vermischung mit persönlichen 

Situationen die Wirkmechanismen noch wenig erforscht sind und die Unternehmenskultur 

ǳƴŘ ōŜǿǳǎǎǘŜ αNicht-Erreichbarkeitά ǿƛŎƘǘƛƎŜ wƻƭƭŜƴ ǎǇƛŜƭŜƴ (Arlinghaus 2017, S. 13). 

 
Insgesamt wird der Wissensarbeit eine zunehmend wichtigere Rolle bis hin zur Schlüsselrolle 

ǎƻǿƻƘƭ αim Zentrum einer Gesellschaftstransformationά ŀƭǎ ŀǳŎƘ ƛƴ ŘŜǊ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜƴ ²ƛǊǘǎŎƘŀŦǘ 

zugeschrieben. Wissensarbeiter und genutzte IKT wirken dabei in unterschiedlichen Formen 
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u. a. auf die Zusammenarbeit, Arbeitsmodelle, Prozesse und Informationsflüsse,  sowohl 

innerhalb der Gesellschaft als auch in Unternehmen (Kalff 2015, S. 119; Arlinghaus 2017). 

 

2.2.4 Kapitelzusammenfassung und -fazit 
 

άKnowledge is only potential power. It becomes power only when, and if, it is 

organized into definite plans of action, and directed to a definite endέ 

(Hill 2008, S. 63). 

 
Wissen wird heute als strategische Ressource und zentrale Handlungskompetenz begriffen 

und mit der Entwicklung hin zur Kombination unterschiedlichen Wissens verknüpft. Mit Blick 

auf die Bedeutung des Wissens, fasst es das vorgehende Zitat treffend zusammen, denn 

Wissen allein besitzt nur einen potentiellen Wert, welcher erst im passenden Kontext und in 

Verbindung mit dessen zielgerichteter Anwendung zutage tritt. 

Wissen wird dementsprechend als kontextsensitiv und eng an die Kompetenzen des 

individuell handelnden Akteurs geknüpft angesehen. Während der Wissensbegriff selbst über 

die Disziplinen hinweg nicht eindeutig definiert ist, besteht weitestgehend Einigkeit darüber, 

dass Wissen in dynamischen Interaktionsprozessen zwischen Akteuren entsteht und seinen 

Wert erhält. Daraus folgt die Notwendigkeit, dass die Akteure auf Grundlage einer 

gemeinsamen Basis ŜƛƴŜ ŅƘƴƭƛŎƘŜ α{ǇǊŀŎƘŜά sprechen und fähig sind, neues Wissen 

aufzunehmen bzw. zu absorbieren und zu adaptieren. In der Literatur wird dazu die 

Distanzsensitivität betrachtet, womit einhergehend diverse weitere Faktoren eine Rolle bei 

der Wissensentstehung, -weitergabe, -transformation und -nutzung bzw. den sogenannten 

kumulativen und kombinatorischen Wissensdynamiken spielen. 

Ausgehend von der grundlegenden Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem 

Wissen ergeben sich diverse Möglichkeiten 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 vereinen (vgl. Abbildung 7). Während Akteure mit ähnlichen 

²ƛǎǎŜƴǎōŀǎŜƴ ƛƳ {ƛƴƴŜ ŘŜǊ ƻōƛƎŜƴ !ƴŀƭƻƎƛŜ ŘŜǊ α{ǇǊŀŎƘŜά ƭŜƛŎƘǘ ƳƛǘŜƛƴŀƴŘŜǊ ƛƴǘŜǊŀƎƛŜǊŜƴ 

können, fällt dies bei unterschiedlichen Wissensbasen schwerer, was sich etwa in der 

kognitiven Nähe spiegelt. Auf dieser interpersonellen Ebene spielen des Weiteren die sozial-

kulturelle sowie die räumliche Nähe zentrale Rollen. Beide sind eng mit dem Aufbau einer 

Beziehung und dadurch mit dem Vertrauensaufbau verknüpft. Ein initiales face-to-face 
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Kennenlernen unterstützt dies bspw. Daneben spielen die organisationale und institutionelle 

Nähe als maßgeblich ermöglichende oder behindernde Rahmenbedingungen auf Wissens-

dynamiken ein. Mit Blick auf das nachfolgende Kapitel gilt dies insbesondere in der inter-

organisationalen Interaktion. Hinsichtlich Wissensarten kommt der räumlichen Nähe 

wiederum eine tragende Rolle bei der Erzeugung der anderen Nähe-Formen zu und ist bspw. 

im Kontext impliziter Wissenselemente in Form von temporärer Kopräsenz unabdingbar. Im 

Sinne der Digitalisierung und neuer digitaler Technologien muss zudem die virtuelle Nähe 

genannt und betrachtet werden. Diese gewinnt bspw. durch die Verschiebung der Zusammen-

arbeit in virtuelle Räume zunehmend an Bedeutung und nimmt eine komplementäre Rolle zur 

räumlichen Nähe ein. Dies, aber auch alle anderen genannten Faktoren, beeinflusst wiederum 

direkt zugrundeliegende Strukturen (Unternehmen, Organisationen, Infrastrukturen), die sich 

in letzter Konsequenz auch auf die wissensintensive Arbeit auswirken und diese verändern. 

Die Forschung zu Wissen, Wissensdynamiken und Nähe-Formen nimmt dabei einen starken 

Fokus auf die Generierung neuen Wissens und damit der Innovationen ein. Unklare 

Zusammenhänge und offene Fragen ergeben sich bspw. zu Auswirkungen auf die zuletzt 

angesprochenen Strukturen sowie damit zusammenhängend dem Wechselspiel zwischen 

Mirko- und Makro-Ebene. Ebenso sind die Wechselwirkungen zwischen den Nähe-Formen 

noch ungeklärt, während die Wirkung der virtuellen Nähe in diesem Zusammenhang noch 

kaum erforscht ist. Die bestehende Forschung wird dabei von führenden Autoren zudem als 

vermeintlich starr beschrieben, welche entsprechend dazu appellieren, eine dynamische 

Perspektive einzunehmen. Es zeigt sich ebenso, dass ein spezifischer Forschungsbedarf, 

insbesondere bzgl. Wissensdynamiken, auf Mikro-Ebene besteht. Zuletzt zeigt sich hinsichtlich 

der umfassenden transformatorischen Wirkung der Digitalisierung, dass auch hier eine 

vermeintlich starre und technologiebezogene Perspektive vorherrscht und ein weiter-

führender Forschungsbedarf im Sinne der digitalen Transformation und deren Auswirkungen 

bspw. auf die Interaktion zwischen Akteuren besteht. 

Für die wissensintensive und interorganisationale Arbeit, insbesondere auch von 

wissensintensiven Dienstleistern, zeigen sich an dieser Stelle entsprechend umfangreiche 

Veränderungen und Auswirkungen. Eine weitere Forschungslücke besteht zudem zwischen 

der Mikro-Betrachtung des Individuums und der Makro-Betrachtung der Organisation. Diese 

Lücke lässt sich im Sinne einer Meso-Ebene und damit der Zusammenarbeit in Gruppen bzw. 

Teams füllen und entspricht der nachfolgend weiter betrachteten Projekt-Arbeit. 
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2.3 Wissensintensive interorganisationale Projekt-
Zusammenarbeit im Kontext der Digitalisierung 

 
αWir müssen den Einzelnen und sein Handeln betrachten, um das Kollektivgebilde 

zu erkennen. Kein Kollektivgebilde ist und lebt ausserhalb des Handelns einzelner 

Menschenά (Mises 1940, S. 33). 

 
Mises trifft hier eine sehr wichtige Aussage und deutet mit seiner Referenz auf Kollektiv-

gebilde zugleich auf die fehlende Betrachtungsperspektive in der Wissensforschung. Wie 

zuletzt beschrieben, werden Kollektive in Form von Gruppen bzw. (Projekt-)Teams bisher nur 

undifferenziert im Rahmen der Makro- und Mikro-Ebene oder sehr spezifisch im Kontext 

institutioneller Rahmenbedingungen betrachtet. Mit Blick auf die Forschung zur 

Wissensdynamik ergibt sich eine Synergie, welche gleichzeitig diese Lücke und die dort 

fehlende Dynamikperspektive adressiert. 

Ähnlich stellt sich die Situation im Sinne der umfassenden transformatorischen Einflüsse der 

Digitalisierung dar. Wie sich in Kapitel 2.1 gezeigt hat, wirkt diese direkt auf die Arbeit 

allgemein und generell dynamisierend auf die (Team-)Zusammenarbeit ein, zum Beispiel, 

indem IKT direkt auf die individuelle Interaktion und damit auch die Interaktion in und 

zwischen Gruppen bzw. Teams wirken. Dies umfasst dabei sowohl unternehmensinterne 

Teams, also bspw. Fachbereiche die miteinander interagieren, als auch die 

interorganisationale Zusammenarbeit. Ein zentraler und verstärkender Aspekt zeigt sich in der 

Verschiebung der Zusammenarbeit in den virtuellen Raum, welcher sich wiederum auf die 

Dynamik und das Gefüge von Teams auswirkt. 

Anknüpfend an die zuletzt betrachtete wissensintensive Arbeit, zeigt sich eine thematische 

Schnittmenge in den KIBS. Charakteristisch für KIBS sind deren immaterielle Produkte bzw. 

Dienstleistungen und eine enge, langfristig angelegte projektbasierte Zusammenarbeit mit 

ihren Kunden, aber auch anderen KIBS in diversen Team-Konstellationen. Eine Besonderheit 

ergibt sich darin, dass sich KIBS gleichermaßen vielfach wie deren Kunden mit den diskutierten 

Herausforderungen der digitalen Transformation konfrontiert sehen, deren Kunden aber 

gleichsam bei deren Bewältigung beraten. 

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 die 



 

2 Theoretische Grundlagen   

61 

wissensintensive interorganisationale Projektzusammenarbeit der KIBS, welche im Sinne der 

Wissensforschung eben jene bisher fehlende Meso-Ebene umfasst. Analog zur Wissens-

forschung differenziert die KIBS-Forschung jedoch ebenfalls nur zwischen Makro- und Mikro-

Ebene. Zur Annäherung und dem Verständnis der Projekt- bzw. Meso-Ebene werden im ersten 

Teil dieses Kapitels die KIBS und deren Kunden sowie relevante Charakteristika betrachtet. Mit 

diesem Verständnis finden im zweiten und dritten Teil der Aufbau und die Abgrenzung der 

Meso-Ebene statt. Im zweiten Teil findet dazu die Betrachtung aus Organisations- bzw. Makro-

Ebene und daraus die Top-Down-Bestimmung der Meso-Ebene statt. Im dritten Teil wird die 

Perspektive dann Bottom-Up, also ausgehend vom individuellen Akteur der Mikro-Ebene, auf 

die Meso-Ebene gerichtet. 

Auf Makro-Ebene 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 räumlich-geografische Nähe 

und die damit zusammenhängenden Beziehungskonstellationen (~Governance-Form) sowie 

Zusammenarbeits- und institutionelle-Rahmenbedingungen als zentrale Themen. Während 

die räumlich-geografische Nähe noch als grundlegendes Thema in Kapitel 2.3.1 behandelt 

wird, werden die organisationalen Themen erst in Kapitel 2.3.2 genauer beleuchtet. 

Auf der Meso-Ebene, welche bei KIBS bisher nicht explizit untersucht werden, steht die 

projektbasierte Zusammenarbeit im Vordergrund. Hier kommen die bisherigen Erkenntnisse 

zur wissensintensiven Arbeit und die Abhängigkeiten der Wissensdynamiken sowie die zuvor 

erneut angesprochene Rolle der temporären räumlichen Kopräsenz zum Tragen. Mit der Frage 

danach, wie sich Projekte definieren bzw. abgrenzen, findet eine genauere Betrachtung in 

Kapitel 2.3.2 statt. Eng damit verknüpft stellen sich die Fragen nach Projektorganisations-

formen, der Rolle der KIBS und dem Zusammenspiel in interorganisationalen Kontexten bzw. 

deren Veränderung im Rahmen der digitalen Transformation und äußeren Einflüssen. Diese 

werden wiederum in Kapitel 2.3.3 beleuchtet. 

Zuletzt stehen im Rahmen der Projektarbeit auf Mikro-Ebene die individuelle Interaktion und 

damit die Wissensdynamiken im Mittelpunkt. Mit Blick auf die interorganisationale 

wissensintensive Projektarbeit soll Herausforderungen oder förderlichen Faktoren sowie 

Abhängigkeiten in einzelnen Projektphasen und dem Einfluss interpersoneller Beziehungen 

nachgegangen werden. 



 

2 Theoretische Grundlagen   

62 

2.3.1 KIBS im Spannungsfeld zwischen (interorganisationaler) 
Wissens- und Projektarbeit und Digitalisierung 

 
αOver 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 within their boundaries. As a result, for many knowledge-intense 

ŀŎǘƛǾƛǘƛŜǎ ƛƴ ƎŜƴŜǊŀƭ ŀƴŘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƛƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊΣ ώΧϐ ƛƴǘŜǊ-organisational 

collaboration has become both necessary and common for firms aiming to achieve 

competitive parity or advantage in their industriesέ (Hui et al. 2008, 256f.). 

 
Die Autoren Hui et al. skizzieren damit eine Entwicklung, die bis heute anhält und wie 

eingeleitet mit den KIBS nahtlos an die vorangegangenen Kapitel anknüpft. KIBS zeichnen sich 

durch einen stark interaktions- und kommunikationsgeprägten Wissensaustausch und eine 

hochindividuelle Problemlösung aus. Dabei bewegen sich KIBS charakteristisch in 

interorganisationalen Projekten und spezifischen Unternehmensbeziehungskonstellationen 

über unterschiedlichste Kontexte (bspw. Branchen, Organisationen, Kulturen, etc.) hinweg. 

Kernmerkmal von KIBS ist im Rahmen dieser Arbeit die Nutzung von Wissen als Ressource und 

Produkt sowie dessen Übersetzung bzw. Transfer zwischen unterschiedlichen Kontexten 

(~Kontextualisierung). Von besonderem Interesse sind demnach deren Rolle und Definition 

sowie Abhängigkeiten und das Zusammenspiel 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 Unternehmens-, Beschäftigten- und 

Umsatzzahlen zeigt (BDU e.V. 2019; Statista 2024; Strambach 2016; Grandinetti 2018; Aslesen 

und Isaksen 2007; J-Figueiredo et al. 2017; Hirschfeld 2007). Laut Berechnungen des BMWi 

(2016b, S. 3) ǿŀǊŜƴ нлмс ƛƴ 5ŜǳǘǎŎƘƭŀƴŘ Ŝǘǿŀ ōŜǊŜƛǘǎ α18% aller Unternehmen der 

ƎŜǿŜǊōƭƛŎƘŜƴ ²ƛǊǘǎŎƘŀŦǘ ώΧϐ ƛƳ .ŜǊŜƛŎƘ ǿƛǎǎŜƴǎƛƴǘŜƴǎƛǾŜ 5ƛŜƴǎǘƭŜƛǎǘŜǊ ǘŅǘƛƎά. Aslesen und 

Isaksen (2007, S. 45) ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ ŘŀȊǳ ŜǊƪƭŅǊŜƴŘΥ αincreased competition, shorter product 

cycles and increased demand for customized quality products have made access to relevant 

ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƻŦ Ǿƛǘŀƭ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜέΦ In diesem Zitat spiegelt sich bereits der 

Zusammenhang zu den Herausforderungen der Digitalisierung. Um sich diesen Entwicklungen 

anzupassen bzw. diese aktiv im Sinne von Wettbewerbsvorteilen herbeizuführen, ziehen 
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Unternehmen KIBS und deren Expertise bspw. im Rahmen von Entwicklungstätigkeiten, 

Umstrukturierungen, neuen Technologien oder Outsourcing hinzu (Aslesen und Isaksen 2007; 

Bathelt et al. 2004; Strambach 2008, 2016; Hinck 2016; Hirschfeld 2007; Asheim und Coenen 

2005). Auf der anderen Seite steht die Kommerzialisierung bzw. Monetarisierung des Wissens 

im Mittelpunkt des KIBS-Geschäftsmodells. Dadurch haben sich KIBS sowie deren Wissen und 

Expertise zu einem strategischen Faktor mit der Rolle des Treibers des generellen Wachstums, 

der Wettbewerbsfähigkeit sowie der Innovationsfähigkeit entwickelt (Foray und Lundvall 

1996; Strambach 2008, 2014, 2016; Grandinetti 2018; Hirschfeld 2007; Pina und Tether 2016). 

Gleichsam führt dies zu einem Paradoxon, welches von Grandinetti (2018) damit beschrieben 

wird, dass sich KIBS selbst überflüssig machen, indem sie ihren Kunden Wissen bereitstellen, 

diesen den Weg ebnen oder in der Steigerung die Kunden zu Konkurrenten entwickeln.  

Dadurch kommt deutlich zum Ausdruck, dass KIBS darauf angewiesen sind, ihr Wissen stetig 

zu erweitern, zu erneuern und bspw. in andere Branchen bzw. Kontexte zu überführen 

(~Kontextualisierung). Dabei spielen die Digitalisierung und das Digitalisierungstempo der 

KIBS, sowohl als Potential als auch als Herausforderung eine große Rolle (BMWi 2016b). Zum 

Beispiel indem Wissen wie beschrieben zunehmend zugänglicher sowie transparenter wird 

und zusehends schneller veraltet. Des Weiteren gilt es im Sinne der steigenden Vernetzung 

die zunehmende Komplexität entlang der Wertschöpfungsketten und sich damit 

verändernden Nähe-Distanz-Verhältnisse, z. B. durch Auslagerung an Dienstleister und 

Remote-Zusammenarbeit, zu nennen. Neue digitale Technologien wirken aus Sicht der KIBS 

dabei vor allem rund um ihre eigenen sowie die Geschäftsmodelle ihrer Kunden (Strambach 

2008, 2014; BMWi 2016b; IW 2019; Hirschfeld 2007; Strehlau 2018). Etwa spiegelt sich dies 

im Kontext des vorherigen Paradoxons am Digitalisierungsgrad der KIBS, welcher vom BMWi 

(2016a, S. 7, vor der COVID-19-Pandemie) mit rund 70% bewertet wurde. Vergleichsweise galt 

die IKT-Branche mit 75% als Spitzenreiter, während die Automobilbranche im Verhältnis mit 

40% bewertet wurde. Ähnliche Ergebnisse zeigen sich in der Nutzungsintensität neuer 

digitaler Technologien und Dienste. Wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, gehen neue 

digitale Technologien darüber hinaus mit neuen Ausrichtungen, Infrastrukturen, Systemen 

und Reorganisationen einher. Daraus lassen sich für KIBS, deren Geschäft und damit deren 

(Kunden-)Projekte die nachfolgenden drei präsenten Wirkungen ableiten. 

Erstens: αnew ICT has brought about huge structural changesέ (Strambach 2008, S. 159). Diese 

zeigen sich etwa durch Umstrukturierungen und Neuausrichtungen und gehen entsprechend 

mit der internen Digitalisierung und der Verschiebung von Angeboten und Dienstleistungen 
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einher. Ebenso zeigt sich die Aufhebung der Trennschärfe zwischen den KIBS, bspw. indem 

sich Angebote bzw. Portfolios klassischer Management- und IT-Beratungen zusehends 

verbreitern und verschwimmen (Strambach 2008; BDU e.V. 2019). 

Zweitens verändert sich mit der Verschiebung des Angebots, aber auch der Kundennachfrage 

die benötigte Expertise der KIBS. Im Rahmen der digitalen Transformation bezieht sich dies 

vor allem auf neue Technologien, deren Vernetzung, interdependentere Organisationen und 

Prozesse sowie die daraus entstehende Komplexitätssteigerung. Als Potential ergeben sich 

dabei eine erleichterte Kodifizierung von Wissen sowie ein steigende Zugänglichkeit und 

Verfügbarkeit von kodifiziertem Wissen. Ebenso wird durch neue digitale Interaktionskanäle 

der Austausch zwischen den Akteuren erleichtert, wodurch eine höhere Interaktivität und 

Wissensdiffusion festzustellen ist (Strambach 2008; BDU e.V. 2019; Hirschfeld 2007). 

Drittens wirken sich diese Veränderungen 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 Veränderungs- als auch den vermeintlichen Beratungsbedarf. Im 

Gesamtkontext besitzen die neuen digitalen Technologien zwar das Potential der 

Effizienzsteigerung, jedoch nehmen gleichsam der Koordinations-, Organisations- und 

Kommunikationsaufwand zu (Strambach 2008; BDU e.V. 2019; BMWi 2016b). Mit Blick auf die 

Wissensarbeit argumentiert Strambach (2008, S. 163) dabei mit der Zunahme von 

{ŎƘƴƛǘǘǎǘŜƭƭŜƴ ǿƛŜ ŦƻƭƎǘΥ αmore interfaces between diverse knowledge using and producing 

units, thus creating the need for communication and coordination of knowledge exchange and 

implicit and explicit knowledge sharingέΦ Strambach betont damit anschaulich die weitere 

Intensivierung der ohnehin ausgeprägten Interaktion und Kommunikation sowie die Zunahme 

an Komplexität und wissensintensiver Arbeit der KIBS. Daraus leiten sich gleichsam die Fragen 

nach den sich verändernden Nähe-Distanz-Verhältnissen (vgl. Kapitel 2.2.2) und andererseits 

die daraus resultierenden projektorganisatorischen Folgen ab. 

 
Rolle der räumlich-geografischen Nähe für KIBS 

Am vorherigen Ansatz anknüpfend betrachtet bspw. Growe (2019a, 2019b) die KIBS-

spezifische anhaltende Relevanz der räumlichen Nähe unter verschiedenen Gesichtspunkten. 

Neben der beschriebenen Bedeutung physischer Kopräsenz für Wissensdynamiken stehen 

dabei besonders die Rolle für den Beziehungsaufbau zwischen KIBS und ihren Kunden und die 

räumliche Nähe der KIBS zu ihren Kunden im Fokus. Mit Blick auf den Beziehungsaufbau 
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arbeitet Growe im Sinne dieser Arbeit heraus, dass modernen IKT zunehmend eine 

substitutive Rolle zur physischen Kopräsenz beigemessen wird. Jedoch können diese bisher 

die Körpersprache, Emotionen und den symbolischen Wert eines persönlichen Treffens (insb. 

für den Vertrauensaufbau) nicht ersetzen. Hinzu kommt, dass komplexe Zusammenhänge, 

kreative Problemlösungen und etwa implizite Abläufe erst durch persönliche Beobachtung 

ersichtlich werden. Im Zusammenspiel mit modernen IKT nimmt die Rolle räumlicher Nähe 

zwar entsprechend ab, wird aber für eben jene genannten Aufgaben weiterhin in Form der 

temporären und damit gezielt organisierten physischen Kopräsenz als wichtig erachtet. Die 

Häufigkeit bestimmt sich dabei jedoch durch die jeweilige Rolle, die gegenseitigen 

Abhängigkeit und die Komplexität (Hirschfeld 2007; Kujath 2016; Bathelt und Glückler 2018; 

Kohl 2016; Growe 2019a, 2019b). Growe bestätigt damit indirekt die substitutive Wirkung der 

virtuellen Nähe auf räumliche Nähe (vgl. Kap. 2.2.2). 

Darüber hinaus wird der Aspekt der räumlich-geografischen Nähe der KIBS zu ihren Kunden 

diskutiert. In der Raumforschung werden dazu insbesondere die Clusterbildung und deren 

Effekte (bspw. Spillover) von KIBS um ihre Kunden herum untersucht. Es ist festzustellen, dass 

KIBS sich aufgrund der zuvor genannten Punkte und ihrer starken Interaktions- und 

Beziehungslastigkeit historisch in geografischer Nähe zu ihren Kunden ansiedelten. Trotz 

neuer digitaler Möglichkeiten und deren vermeintlich substitutiver Wirkung, bspw. im 

Rahmen der Verschiebung der Zusammenarbeit in den virtuellen Raum, kamen 

unterschiedliche Erhebungen zu dem Schluss, dass sich KIBS weiterhin in Clustern in 

geografischer Nähe zu ihren Kunden ansiedeln und weiter von den Effekten profitieren 

(Growe 2019a; Wagner und Growe 2022; Kekezi und Klaesson 2020). Ansetzend an den zuvor 

angesprochenen Veränderungen des (projekt-)organisatorischen Rahmens wird deutlich, dass 

für KIBS insgesamt über die Betrachtungsebenen hinweg unterschiedliche Formen von 

räumlicher Nähe relevant sind. Abhängig von der Betrachtungsebene unterliegen diesen 

wiederum verschiedenen Kriterien und Zusammenhängen (bspw. räumlich-geografisch 

historisch gewachsen, temporäre Kopräsenz etwa für implizites Wissen erforderlich). 

 
Definition, Abgrenzung und Ausprägungen von KIBS 

Nachdem die Rolle und Wirkung von KIBS beschrieben wurde, folgt ein vertiefender Blick auf 

deren Charakteristika und Abgrenzung zu anderen Dienstleistern. Analog der Wissensarbeit 

(vgl. Kap. 2.2.3) existiert bisher keine einheitliche Definition für KIBS. Dies wird unter anderem 

damit begründet, dass KIBS nicht einem einzelnen Wirtschaftszweig zugeordnet werden 
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können, sondern mehrere Branchen umfassen (Strambach 2016; J-Figueiredo et al. 2017). 

Einen Ansatz KIBS zu definieren unternahmen die Autoren J-Figueiredo et al. (2017, S. 217) im 

Rahmen eines Literaturreviews. Sie tun dies wie folgt: 

αKIBS 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 can be considered as a group of companies that find solutions for 

other companies, based on specific knowledgeάΦ 

Anknüpfend an die Kapiteleinleitung zeichnen sich KIBS demnach durch die Nutzung und 

Inwertsetzung spezifischen Wissens und charakteristischer Expertise 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 Unternehmen durch 

Kontextualisierung in andere übersetzen. Demzufolge zeichnen sich KIBS ebenfalƭǎ αdurch 

einen hohen Anteil hoch qualifizierter Arbeitskräfteά ŀǳǎΣ ŘƛŜ ŘŀȊǳ ƛƴ ŘŜǊ [ŀƎŜ ǎƛƴŘ diese 

Transferleistungen zu erbringen (Strambach 1999, 2008, 2014, 2016, S. 65; Kujath 2016; 

Wagner und Growe 2023; Bryson und Daniels 2007; Hirschfeld 2007; Ritala et al. 2013; 

Tödtling et al. 2004; Aslesen und Isaksen 2007; Strambach und Halkier 2013). 

Der Prozess der individuellen, nicht standardisierbaren Problemlösung wird dabei analog der 

wissensintensiven Arbeit als Beratungsleistung verstanden. Die KIBS selbst werden indes als 

Intermediäre, knowledge oder economic agents im Sinne der Wissensgenerierung,  

-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 Problemlösungen setzen zudem ein 

tiefgehendes Verständnis über Sachverhalte, Kunden, Kultur, Prozesse und Kontexte voraus. 

Dies spiegelt sich in langfristig ausgelegten Unternehmensbeziehungen, einem interaktions-

intensiven Miteinander und im Sinne des Lernprozesses in der gemeinsamen Wissens-

generierung und Vertiefung des Verständnisses. Gleichermaßen als Herausforderung und 

Chance stellt sich dabei die projektbasierte Zusammenarbeit heraus, die damit charakterisiert 

wird, interdisziplinär oder cross-funktional stattzufinden. Wie zuvor beschrieben wird die 

KIBS-Zusammenarbeit dabei analog zur Wissensarbeit als abhängig von räumlicher Nähe bzw. 

den weiteren Nähe-Formen (vgl. Kap. 2.2.2) beschrieben. Am Beispiel der geografischen Nähe 
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umfasst dies vor allem Spillover-Effekte und das damit eng verknüpfte implizite symbolische 

Wissen (Wagner und Growe 2023; Strambach 1999, 2008, 2014, 2016; Bryson und Daniels 

2007; Cabigiosu und Campagnolo 2019; Ritala et al. 2013). 

Insgesamt stehen KIBS vor einer Reihe an Herausforderungen. Grundlegend wird eine hohe 

Marktvolatilität und -unsicherheit, verbunden mit heterogenen Wissens- und Kompetenz-

anforderungen beschrieben (Strambach und Storz 2008). Dies wird durch die genannten 

interdisziplinären Projekte, zunehmende Auslagerungsbestrebungen der Kunden, gepaart mit 

sinkenden Markteintrittsbarrieren und durch neue digitale Technologien noch verstärkt. Auf 

organisationaler Ebene kommt zudem der Gestaltung der Kundenbeziehung, bspw. in Form 

der nachfolgenden betrachteten Governance-Strukturen im Sinne der Einbettung, eine 

zentrale Rolle zu (Kujath 2016). Direkt daran knüpft im Sinne der Zusammenarbeit und des 

Wissensaustauschs die hohe Abhängigkeit von individuellen Einstellungen und Verhaltens-

weisen der Akteure an, wie sie in Kap. 2.3.3 betrachtet wird (Bryson und Daniels 2007). Beides 

verändert sich im Rahmen der digitalen Transformation deutlich und entwickelt sich folglich 

zu einer zunehmend dynamischeren Herausforderung, insbesondere im interorganisationalen 

Projektkontext. Mit Blick auf das Wissen als zentrales Element von KIBS beschreibt Strambach 

(2008) zudem die Herausforderung hoher Projektfrequenzen. Einerseits behindern diese die 

Kodifizierung von Wissen (z. B. Dokumentation), andererseits wird hingegen die direkte 

Kontextualisierung, also die Übertragung bzw. Übersetzung von Wissen in andere Kontexte, 

gefördert. Zuletzt finden sich diverse bereits beschriebene Auswirkungen der Digitalisierung, 

wie etwa die Abhängigkeit von entsprechenden Infrastrukturen (vgl. Hirschfeld 2007). 

 

Die Wissensintensität der KIBS grenzt diese dabei klar von anderen Dienstleistungen ab. Zwei 

übersichtliche Zusammenstellungen bzw. Vergleiche sind bspw. bei Buch und Andersen (2013, 

S. 166) sowie bei Ritala et al. (2013, S. 489) und Auszugsweise im Anhang 1 ς Theoriezusätze 

zu finden. Daneben existieren unterschiedliche Ansätze KIBS zu klassifizieren. Zwei gängige 

Ansätze bestehen in der Differenzierung zwischen p-KIBS (professional services) und t-KIBS 

(technology-related services), welche weiter anhand deren Wirtschaftszweigzuordnung 

verortet und geclustert werden (Strambach 2008, 2016; Cabigiosu und Campagnolo 2019; J-

Figueiredo et al. 2017; Consoli und Elche-Hortelano 2010; BMWi 2016b). Daneben finden sich 

noch eine Reihe alternativer Ansätze, die KIBS anhand deren Funktionsbereich in 

Unternehmen (Czarnitzki und Spielkamp 2003, S. 7; PREST 2005), in Anlehnung an spezifische 

Kundenprozesse (van Husen et al. 2017, S. 320) oder in Abhängigkeit von deren Interaktion, 

Personalintensität und Individualisierung (Geigenmüller 2018, S. 573) differenzieren. 
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Im Weiteren wird zwischen t-KIBS und p-KIBS, vgl. Tabelle 5 (hier nach NACE)20 unterschieden. 

Erstere werden auch als technologieintensiv beschrieben und bieten technologienahe 

Services an, die eng mit deren 

Entwicklung und Einführung 

verbunden sind. Die p-KIBS werden 

hingegen auch als personenintensiv 

bzw. eher mit den Technologie-

anwendern assoziiert. Im Rahmen der 

Digitalisierung bilden KIBS damit das 

gesamte Spektrum von der 

Entwicklung, über die Designberatung 

und Einführung bis hin zur 

Implementierung und Individualisierung ab (Cabigiosu und Campagnolo 2019; Hirschfeld 

2007; J-Figueiredo et al. 2017). Ausgehend von den so identifizierten KIBS-Typen clustert 

bspw. Strambach (2016, S. 974) weiter und übersetzt die Tabelle 5 in die deutsche 

Wirtschaftszweigsystematik (WZ) (Statistisches Bundesamt 2009). Die zugehörige Übersicht 

ist im Anhang 1 ς Theoriezusätze zu finden. Im Ergebnis Clustert Strambach KIBS in die vier 

Dienste: 1. Wirtschaftsdienste, 2. Forschungs- und Entwicklungsdienste (F&E), 3. Marketing-

dienste sowie 4. Technische- und IT-Dienste. 

Mit Blick auf Wissensdynamiken agieren KIBS in und über Branchen- und Fachbereichsgrenzen 

hinweg, was die flexible Verarbeitung, Kombination und Nutzung von unterschiedlichstem 

Wissen erfordert (Strambach 2008). An dieser Stelle setzen bspw. Strambach (2008), Pina und 

Tether (2016) oder zuletzt Wagner und Growe (2023) mit dem Wissensbasenansatz (vgl. Kap. 

2.2.1) an und kommen zu dem Schluss, dass KIBS vor allem mit synthetischem Wissen 

arbeiten. Zur Lösung komplexer, individueller und übergreifender Probleme werden je nach 

Kunde und Bereich jedoch unterschiedlich kombinierte Wissensbasen benötigt, weshalb keine 

pauschale Aussage bzw. Trennung und Zuordnung möglich ist. Hinzu kommt im inter-

organisationalen Sinne, dass zumeist mehrere KIBS parallel an einem Projekt arbeiten. 

Dadurch verteilen sich das nötige Wissen und damit die relevanten Wissensbasen über diverse 

Akteure / KIBS entlang der Wertschöpfungskette (Asheim 2006). Dennoch zeigen sich 

Schwerpunkte bspw. bei der Generierung von analytischem Wissen bei F&E-Diensten, in der 

 
20 NACE ǎǘŜƘǘ ŦǸǊ αNomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenneά ǳƴŘ 

stellt die Wirtschaftszweigsystematik der europäischen Gemeinschaft dar (eurostat 2023). 

Tabelle 5: Traditionelle KIBS-Sektoren (NACE) 
Quelle: Consoli und Elche-Hortelano (2010, S. 1306) 
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Anwendung und Validierung von synthetischem Wissen bei Tech- und IT-Diensten oder bei 

symbolischem Wissen im Marketingbereich (Strambach 2008; Asheim 2006). Nicht zu 

vernachlässigen ist jedoch, dass KIBS unter anderem aufgrund der zuvor beschriebenen 

Interaktionsintensität und der Ausrichtung auf tiefgehendes Kundenverständnis immer auch 

eine ausgeprägte symbolische Wissensbasis innehaben. Ebenso gilt zu beachten, dass sich 

dominante Wissensbasen im Lauf der Zeit, bspw. durch Spezialisierung oder Erweiterung, 

verändern (Boschma 2017; Wagner und Growe 2023; Strambach 2008). 

Daneben werden in der KIBS-Literatur zwei Bewegungen beschrieben, welche direkten 

Einfluss auf die Wissensbasis haben, und zwar einerseits die Spezialisierung von KIBS bspw. 

auf spezifische Fachgebiete oder Branchen und andererseits die Erweiterung der Dienste bzw. 

Angebote wie sie zuvor im Kontext der IKT-Wirkungen beschrieben wurde (Strambach 2008; 

Toivonen 2004; PREST 2005; Geigenmüller 2018). Unter Rückgriff auf die beschriebenen 

Einflüsse der digitalen Transformation und neuer digitaler Technologien sowie auf die 

Veränderungen am Markt und bei Kunden (bspw. Neuausrichtung, Geschäftsmodell-

anpassung), erscheinen vor allem die Tech- und IT-Dienste besonders interessant (Solis 2019). 

Kalff (2015, S. 121) beschreibt zu IT-{ŜǊǾƛŎŜǎ ǘǊŜŦŦŜƴŘΥ ŘƛŜǎŜ ǎƛƴŘ αin besonderer Weise 

gefordert, Wissen und Fähigkeiten bereichs- aber auch betriebs- und branchenübergreifend 

flexibel zu vernetzenάΦ 5ƛŜ L¢ ƪŀƴƴ dabei ŀƭǎ αeine Querschnittsfunktion mit Berührungs-

punkten zu allen Branchen und Unternehmensbereichenά ƎŜǎŜƘŜƴ ǿŜǊŘŜƴΣ die αin der Theorie 

und Praxis, Strategie und Umsetzung besonders eng verwoben sind" (Zippel 2018, S. 23). Mit 

Blick auf die Erweiterung beschrieb Toivonen die Beobachtung einer Konvergenz, also des 

Verschwimmens der Dienste (vgl. Abbildung 

8). Toivonen legt diese Entwicklung als 

getrieben sowohl durch interne 

Anforderungen als auch externe 

Faktoren dar und referenziert auf die 

Schaffung von Wettbewerbsvorteilen 

und die Möglichkeit umfassendere 

Lösungen in einfacheren Koodinations-

verhältnissen (~Governance). Bemerkenswert an 

der Abbildung ist, dass diese die vorherigen Zitate und damit 

die Rolle der IT-Services, aber auch die wachsende 

Bedeutung der Digitalisierung und technologischen Durchdringung aller Bereiche spiegelt. 

Abbildung 8: Konvergenz zwischen KIBS-Sektoren 
Quelle: Toivonen (2004, S. 162) 
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KIBS und ihre Kunden ς Fokus Automobilindustrie  

Anhand des vorangegangenen Vergleichs der Digitalisierungsgrade von wissensintensiven 

Dienstleistern (70%), der IKT-Branche (75%) und den Automobilherstellern (40%) wird ein 

enormer Nachholbedarf der Automobilindustrie, auch im weiteren Vergleich mit anderen 

Branchen sichtbar (BMWi 2016a, S. 7). Dieser Umstand wird in Zeiten der allumfassenden 

digitalen Transformation zur zunehmenden Herausforderung. Dabei steht die Automobil-

industrie nicht nur unter steigendem Wettbewerbsdruck, sondern auch unter ständiger 

Beobachtung von Gesellschaft, Wissenschaft und Regierung. Die Automobilindustrie wird als 

ŘŜǊ ōŜŘŜǳǘŜƴŘǎǘŜ LƴŘǳǎǘǊƛŜȊǿŜƛƎ ƛƴ 5ŜǳǘǎŎƘƭŀƴŘ ƻŘŜǊ αflagshipά ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴΣ ǿŀǎ ƛƴ {ǳƳƳŜ 

zu einem sehr hohen Druck führt (Bitkom 2017; BMWK 2024; Jürgens et al. 2010, S. 205; 

Schwabe und Hassler 2020). Picot et al. (2017, S. 108) fassen diese Herausforderung im 

Rahmen der digitalen Transformation in der Automobilbranche treffend wie folgt zusammen: 

αDer Veränderungsbedarf ist groß. Etablierte industrielle Unternehmen stehen vor 

einem Dilemma. So setzt eine grundlegende Neuausrichtung des Produkt- und 

Dienstleistungsportfolios eine gleichermaßen umfangreiche Transformation der 

Organisation und ihrer Fähigkeiten voraus ς Strukturen, die jahrelang wesentlich 

zum Geschäftserfolg beigetragen haben. Dies erfordert eine Überwindung 

erheblicher Pfadabhängigkeitenά. 

Darin spiegeln sich die Erkenntnisse der vorherigen Kapitel, indem mit der Digitalisierung ein 

grundlegender Wandel, ein Umdenken und eine umfangreiche digitale Transformation 

einhergehen. Gleichsam sieht sich die Automobilbranche weiterhin klassisch mit Kosten- und 

Wettbewerbsdruck, Umweltanforderungen, Regulationen und regulatory Pushs als auch 

bspw. dem Thema der Antriebswende konfrontiert (Bitkom 2017; BMWK 2024; Jürgens et al. 

2010).  Entsprechend ergibt sich ein hoher Unterstützungsbedarf, sodass KIBS zunehmend 

hinzugezogen werden, um diese Komplexität zu bewältigen (Hirschfeld 2007). Jürgens et al. 

(2010, S. 214) ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ ŘƛŜǎ Ŝǘǿŀ ǿƛŜ ŦƻƭƎǘΥ α! ƴƻǘŀōƭŜ ǇƘŜƴƻƳŜƴƻƴ ώΧϐ ƛǎ ǘƘŜ ƎǊƻǿǘƘ ƻŦ 

knowledge-intensive-business-servicesέ ǳƴŘ ǊŜŦŜǊŜƴȊƛŜǊŜƴ ŘŀōŜƛ ŀǳŦ ŜƛƴŜ ½ǳƴŀƘƳŜ ŜƛƴŜǊ 

Reihe von KIBS, bspw. Ingenieur- und Design-KIBS, auf neue Technologien spezialisierte KIBS, 

aber auch KIBS im Bereich Finanzen, Supply-Chain, Logistik, Marketing oder Analytics. 

Damit gehen neues Wissen sowie deutliche Veränderungen der bestehenden Wissensbasen 

und Kompetenzen einher. Die Automobilindustrie wird dabei traditionell ŘǳǊŎƘ αsynthetic 

ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ όŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎύ ŀƴŘ ǎȅƳōƻƭƛŎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ όŘŜǎƛƎƴ ƻŦ ŎŀǊǎύά dominiert. Im Zuge neuer 

digitaler Technologien gewinnt wieder verstärkt das analytische Wissen (bspw. Robotik, 
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Sensoren, Daten) an Bedeutung (Boschma 2017, S. 9; Asheim 2006; van Tuijl et al. 2016). Diese 

Verschiebung fällt gleichsam zusammen mit eben jener notwendigen Überwindung von 

Pfadabhängigkeiten (bspw. Antriebswende). Bohnsack et al. (2021) erforschen dies am 

konkreten Beispiel des vernetzten Fahrzeuges und kommen zu dem Schluss, dass digitale 

Technologien sowohl evolutionäre als auch revolutionäre (vgl. Kap. 2.1.2 & 2.1.3) Wirkung 

entfalten und darüber die Automobilindustrie mitgestalten. Folglich können digitale 

Technologien bestehende Pfade öffnen und ergänzen oder diese auflösen und gänzlich neue 

schaffen. Dies wirkt sich sowohl auf die Geschäftsmodelle und Entwicklungsprozesse als auch 

auf die Produkte und damit die beteiligten KIBS aus. Damit einher gehen direkte Auswirkungen 

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

sie in Kap. 2.3.3 betrachtet werden (Asheim 2006; van Tuijl et al. 2016; Helbig et al. 2017; 

Wagner 2021; Jürgens et al. 2010). Insgesamt kommt deutlich die vielfach beschriebene 

Komplexität zum Ausdruck, indem verschiedenste Technologien, Akteure, Disziplinen und 

Funktionen mit unterschiedlichsten Hintergründen, Prozessen und institutionellen Rahmen-

bedingungen über einer Vielzahl an Schnittstellen zusammenwirken müssen (Jürgens et al. 

2010; Strambach 2008). Hinsichtlich der Wissensdynamiken folgt daraus die zunehmend 

komplexere Kombination von neuem Wissen in der Interaktion diverser Akteure als 

Herausforderung der KIBS im Automobilumfeld. 

Der Einfluss der Digitalisierung zeigt sich in der Automobilindustrie zudem deutlich in der 

Diffusion von Hard- und Software. Diese ziehen eben jene beschriebenen Maßnahmen der 

Reorganisation mit direkten Einflüssen auf alle Stakeholder nach sich (Jürgens et al. 2010). 

Praktische Beispiele werden etwa vom Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI e.V. 

2018, 2015) damit beschrieben, dass sich alle Verbindungen inkl. der Stakeholder-Interaktion 

(bspw. mit Kunden, Vertrieb, Händler, Marketing) durch neue virtuelle Möglichkeiten 

wandeln. Die Produkte werden zudem zunehmend individueller und vernetzter sowie mit 

9ŎƘǘȊŜƛǘŘŀǘŜƴŀƴōƛƴŘǳƴƎ ǳƴŘ wŜƳƻǘŜǎǘŜǳŜǊǳƴƎŜƴ ŦǸǊ ŜƛƴȊŜƭƴŜ CǳƴƪǘƛƻƴŜƴ ǾŜǊōǳƴŘŜƴ όαDas 

Auto als rollender SupercomputerάύΦ 5ŀƳƛǘ ŜƛƴƘŜǊƎŜƘŜƴŘ ŦƛƴŘŜǘ Ŝƛƴ ǎǘŀǊƪŜǊ ²ŀƴŘŜƭ Ǿƻƴ ŜƛƴŜǊ 

Hardware- zu einer Softwarezentrierung mit entsprechenden neuen Möglichkeiten statt (z. B. 

digitaler Zwilling, Sensorik, autonomes Fahren). Außerdem ist die digitale Transformation der 

Automobilindustrie nicht zuletzt direkt mit regulativen Maßnahmen verknüpft (bspw. DSGVO, 

Antriebswende, E-Mobilität, Nachhaltigkeit, Abgasnormen) die 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; Männer et al. 2012; Sovacool et al. 2019). 



 

2 Theoretische Grundlagen   

72 

Insgesamt wird sowohl ein enormer Druck als auch ein hoher Nachholbedarf hinsichtlich der 

Digitalisierung der Automobilindustrie ersichtlich. Damit zusammenhängend besteht ein viel-

seitiger Bedarf an externem Wissen und Expertise, was sich etwa in der Zunahme von KIBS in 

allen Bereichen der Automobilindustrie zeigt (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 vielfältigen parallelen Herausforderungen erfordern umfängliche 

Reorganisation und Transformation auf allen Ebenen, welche ohne externes Wissen und 

Expertise kaum zu bewältigen sind. Diesen Bedarf decken KIBS, indem diese eine zentrale Rolle 

als Intermediäre und Wissensvermittler einnehmen und deren spezialisierte Dienstleistungen 

und Problemlösungen, basierend auf deren Wissen und Expertise als immateriellem Produkt 

einbringen. Im Mittelpunkt stehen entsprechend die Arbeit mit Wissen, dessen Nutzung, 

Transformation und Transfer zwischen Branchen, Kontexten und Fachbereichen. Neues 

Wissen produzieren KIBS dabei in enger Zusammenarbeit mit deren Kunden, wodurch sich 

diese durch hoch kundenindividuelle und nicht standardisierbare sowie nur bedingt 

reproduzierbare Problemlösungen auszeichnen. 

Typischerweise wird zwischen t-KIBS (technologieintensiv) und p-KIBS (personenintensiv) 

differenziert, wobei zu beobachten ist, dass eine sukzessive Diffusion stattfindet. Dies zeigt 

sich etwa darin, dass sich KIBS zu Lösungsanbietern entwickeln und beispielhaft klassische 

Managementberatungen zusätzliche IT-Dienste anbieten.  

Mit Blick auf das vorliegende Kapitel zeichnen sich KIBS vor allem durch ihre wissensintensive 

Arbeit in Projekten aus, wodurch diese die Herausforderungen der digitalen Transformation 

mit Blick auf die Wissensdynamiken und im Sinne der Wissensarbeit verbinden. 

 

2.3.2 Organisation interorganisationaler KIBS-Projekte ς 
Wechselspiel von Makro- und Meso-Ebene 

 
Wie zuvor beschrieben, steigt der Bedarf an KIBS-Unterstützung im Rahmen der 

5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎΣ ǿƻŘǳǊŎƘ ŘƛŜ ǿƛǎǎŜƴǎƛƴǘŜƴǎƛǾŜ ½ǳǎŀƳƳŜƴŀǊōŜƛǘ αin zunehmendem Maße in 

Form überbetrieblicher Projekte organisiertά ƛǎǘ (Kalkowski und Mickler 2002, S. 127; Jones 

und Lichtenstein 2008; Picot et al. 2017; Kalff 2015; Becker et al. 2012a). Dies spiegelt sich 

etwa in einer regelmäßig veröffentlichten Studie der deutschen Gesellschaft für 
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Projektmanagement e. V. (GPM 2023) ǿƛŘŜǊΦ 5ŀǊƛƴ ƘŜƛǖǘ ŜǎΥ αEtwas mehr als ein Drittel 

(34,5%) der gesamten Arbeit wurden 2022 in Projekten geleistetάΦ 5ƛŜǎŜǎ 9ǊƎŜōƴƛǎ ƛǎǘ ȊǳƎƭŜƛŎƘ 

!ǳǎŘǊǳŎƪ ŘŜǎ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ ¢ǊŜƴŘǎ ŘŜǊ αProjektifizierung von Arbeit und OrganisationenάΣ 

welcher eng mit den bisher beschriebenen Wandeln verknüpft wird (Kalkowski und Mickler 

2002, S. 122; Kalff 2015; GPM 2023). 

Damit zeigt sich ebenso eine Überschneidung zwischen Organisations- und Wissensforschung 

in der Verschiebung hin zur projektbasierten (Zusammen-)Arbeit. 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 zurückgeführt werden. 

Im Mittelpunkt steht jeweils die kundenindividuelle Problemlösung, welche über temporäre 

Strukturen bzw. Projekte gelöst, jedoch aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet wird 

(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. Um sowohl diesen Umbruch als auch das 

Zusammenspiel der Themengebiete besser zu verstehen, werden im Folgenden analog der 

Rolle der KIBS die Bedeutung und die Veränderung der projektbasierten Zusammenarbeit 

sowie der Projektbegriff an sich näher betrachtet. 

 

Die Veränderung und Bedeutung der projektbasierten Zusammenarbeit 

Obgleich der eingangs zitierte Begriff der Projektifizierung nicht durchgängig genutzt wird, 

stützen wissenschaftliche Erhebungen die von der GPM beschriebene zugrundeliegende 

Entwicklung. Es wird über die Branchen hinweg eine Verschiebung des wirtschaftlichen 

Handelns in kleine, zeitlich begrenzte und damit temporäre Organisationsformen bzw. 

Projekte beobachtet (Bakker 2010). Im größeren Kontext dieser Arbeit findet diese 

Verschiebung sowohl in Form eines sukzessiven Wandels der Arbeit (vgl. Kap. 2.1.2), als auch 

im Wandel von der Industrie- hin zur Wissensgesellschaft (vgl. Kap. 2.2.1) statt. Im Kontext der 

Organisationsforschung wird hierzu allgemein auch mit dem Fokus auf das Individuum und 

damit mit der Humanisierung und Subjektivierung der Arbeit argumentiert (vgl. Niebler 2024; 

Kalff 2015; Barth und Jochum 2016; Kratzer et al. 2003). 

Eng daran geknüpft wird ein generelles Umdenken bzw. ein Paradigmenwechsel hin zu 

zunehmend selbstverantwortlichem, qualifiziertem, autonomem, sinn- und wertebasiertem 

Arbeiten beschrieben. Dieser Wandel der Arbeit ist folglich mit grundlegenden 
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Veränderungen der Arbeitsräume, -kultur und -einstellung verbunden, welche sukzessive alle 

Branchen und damit ebenso die KIBS betreffen. Im Kontext der Digitalisierung spielen dabei 

insbesondere der intensivierte Technologieeinsatz, die Verschiebung in den virtuellen Raum 

und das Verschwimmen der Grenzen zwischen Beruf- und Privatleben wichtige Rollen (Kalff 

2015; Boes et al. 2017; Thomsen 2019; Plattform Industrie 4.0 2014; Unkrig 2020a; Becker et 

al. 2012b). Anknüpfend an die Wissensarbeit wird diese Verschiebung auch mit der Frei- und 

Nutzbarmachung individueller kreativer Ressourcen und damit zusammenhängend auch an 

die Arbeitsteilung verbunden. Mit Bezug auf Kalkowski und Mickler (2002) beschreibt Kalff 

(2015, S. 60) dazu die Schnittmenge aus Projektifizierung und Wissensarbeit als befristeter 

αkreativer Kombinationsprozessά ƘŜǘŜǊƻƎŜƴŜǊ ²ƛǎǎŜƴǎōŜǎǘŅƴŘŜ ǳƴŘ CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴ ŀǳǎ 

unterschiedlichen Fachdisziplinen. Darin spiegelt sich die Wissenskombination und deren 

zunehmend bedeutendere Rolle, was zugleich zeigt, wie nahe sich die Disziplinen sind. 

Das beschriebene Umdenken und die veränderte Sicht auf Arbeit findet sowohl auf 

gesellschaftlicher Ebene und damit beim Individuum auf Mikro- und Meso- als auch auf 

Unternehmens- bzw. Makro-Ebene statt. Im Sinne der Strukturationstheorie21 ist dabei 

hervorzuheben, dass sich diese Ebenen gegenseitig bedingen und beeinflussen. Entsprechend 

ist zu beobachten, dass Arbeit zunehmend in der Breite diskutiert wird und sich die Werte, 

das Handeln, Arbeitsplätze, Strukturen, Arbeitsweisen und (Projekt-)Teamkonstellationen 

verändern. Beispielhaft wurden erste Auszüge 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 Work-Life-Balance oder lebenslanges Lernen, welche zunehmend in den 

Fokus rücken (Kalff 2015; Boes et al. 2017; Unkrig 2020a; Becker et al. 2012b).  

Wie gezeigt, wirken parallel zu diesem und anderen Phänomenen neue digitale Technologien 

sowohl als Auslöser, Enabler, Treiber als auch als Voraussetzung auf diese Entwicklungen ein. 

Digitale Technologien werden daher auch als förderliches und ermöglichendes oder 

hinderliches αdigitales Rückgratά ŘŜǊ YƻǇŦ-, Wissens- und Projekt-Zusammenarbeit 

beschrieben (Boes et al. 2017, S. 176). Boes et al. (2017) beschreiben im Weiteren bspw. die 

Auswirkungen auf Projekt- und Organisationsstrukturen und die Arbeitsinhalte aus den beiden 

Blickwinkeln der Standardisierung und Individualisierung. Die Autoren zeigen dabei die 

 
21 Die Strukturationstheorie nach Giddens beschreibt, dass Strukturen das Handeln der Akteure beeinflussen, 

ermöglichen und gleichzeitig aus dem Handeln heraus neue Strukturen resultieren. Daher werden Akteure 
und Strukturen als interdependent und in einer Dualität zueinander betrachtet (Giddens 1997)Φ αStrukturen 
begrenzen Handeln nicht nur, durch ihre Existenz ermöglichen sie Handlungen erst. Umgekehrt werden 
Strukturen durch menschliches Handeln erzeugt, bestimmen aber gleichzeitig auch das Handeln der einzelnen 
Akteureά (Aldenhoff 2008). 



 

2 Theoretische Grundlagen   

75 

strukturgebende Wirkung digitaler Tools, vor allem im Sinne durchgängiger, transparenter 

Informationsflüsse auf. Ebenso öffnen sich Zusammenarbeits- und Handlungsspielräume, 

durch welche wiederum kreative Ressourcen frei und nutzbar werden, wobei für die 

wissensintensive und kreative Arbeit der KIBS insbesondere die Individualisierung der Arbeit 

von großem Interesse ist. Für diese ergeben sich in Folge neuer Technologien verschiedenste 

Auswirkungen, Veränderungen, Potentiale, aber auch Herausforderungen, denen strukturell 

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

Vor diesem Hintergrund werden als zentrale Herausforderungen für Unternehmen, 

Organisationen und deren Zusammenarbeit sich öffnende Spannungsfelder zwischen 

unterschiedlichen Strukturen und Arbeitsmodellen genannt. Spannungen entstehen dabei 

insbesondere durch widersprüchliche und parallele Strukturen, zum Beispiel wenn flexible 

und flache Projektstrukturen in klassisch hierarchische Unternehmensstrukturen eingebettet 

werden müssen. Infolgedessen ergeben sich diverse Hürden für die Zusammenarbeit und 

Kommunikation aus Hierarchien, Machtstrukturen, fehlender Flexibilität und Freiräumen, 

Wissenssilos oder Widerständen (Boes et al. 2017; Kalff 2015; Kalkowski und Mickler 2002; 

Becker et al. 2012b). Als Parallele zur Wissenskombination zeichnet sich ab, dass es 

ȊǳƴŜƘƳŜƴŘ ŘŀǊŀǳŦ ŀƴƪƻƳƳŜƴ ǿƛǊŘΣ αExpertise, Kenntnisse und Fähigkeiten aus 

unterschiedlichen Fachdisziplinen flexibel und befristet zusammenzuführenά (Kalff 2015, S. 

120). Dadurch ǿƛǊŘ ŘƛŜ .ŜǿŅƭǘƛƎǳƴƎ ŘƛŜǎŜǊ IǸǊŘŜƴ αVor allem in innovativen und 

ǿƛǎǎŜƴǎƛƴǘŜƴǎƛǾŜƴ .ǊŀƴŎƘŜƴά der KIBS zur Anforderung und zum Schlüsselelement (Kalkowski 

und Mickler 2002, S. 122). In der Verbindung dieser beiden zentralen Herausforderungen 

ergeben sich wiederum neue interpersonelle Anforderungen sowie neue Rollenbilder und 

Kommunikationsstrukturen. Diese wirken sich wiederum auf die zwischenmenschlichen 

Beziehungen aus, die sich insbesondere im interorganisationalen Kontext der KIBS-Projekte 

noch potenzieren können (Kalff 2015). Diese Aspekte werden unter anderem im Kontext der 

Projektorganisationsformen im nachfolgenden Kapitel wieder aufgegriffen. 

 
Verständnis, Abgrenzung und Definition des Projektbegriffs 

Wie sich zeigt, kommt der Projektarbeit einerseits eine zunehmende Bedeutung zu und 

andererseits zeichnet sich ein diverser und umfassender Wandel ab. Dieser führt gleichsam zu 

einer zunehmend inflationären und unsauberen Nutzung des Projektbegriffs (Bröckling 2005). 

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

Abgrenzung des Projektbegriffs. Ähnlich den Bezeichnungen der Digitalisierung, des Wissens 
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und der KIBS zeigt sich auch beim Begriff des Projekts über die Disziplinen hinweg das Bild 

einer uneinheitlichen Nutzung und eines uneinheitlichen Verständnisses. Als Ausgangs- und 

Vergleichsbasis wird daher die anerkannte und vor allem in der Praxis verbreitete Definition 

des Deutschen Instituts für Normung (DIN e.V. 2009) herangezogen. Diese definieren ein 

Projekt in der Norm 69901 als Vorhaben, 

αdas im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit 

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

andere Begrenzungen, Abgrenzungen gegenüber anderen Vorhaben und 

projektspezifische Organisation.ά 

Analog zur Charakterisierung der Wissensarbeit lässt sich ableiten, dass sich ein Projekt über 

dessen einzigartigen Charakter und Neuartigkeit, dessen klare Abgrenzbarkeit im Sinne der 

Rahmenbedingungen sowie dessen spezifische Organisationsform definiert. Weiterführend 

fasst Bakker (2010, S. 468) das zentrale Element eines Projektes auf Grundlage einer 

umfassenden Auswertung über die Disziplinen ǿƛŜ ŦƻƭƎǘ ȊǳǎŀƳƳŜƴΥ αThe key word will be 

ΨǘŜƳǇƻǊŀǊȅΩά ǳƴŘ ŘŜŦƛƴƛŜǊǘ tǊƻƧŜƪǘŜ ƛƳ ²ŜƛǘŜǊŜƴ ŀƭǎΥ αa set of organizational actors working 

together on a complex task over a limited period of timeέΦ 

!ƭǎ ōŜǎƻƴŘŜǊŜ 9ƛƎŜƴǎŎƘŀŦǘŜƴ Ǿƻƴ tǊƻƧŜƪǘŜƴ ŦƛƴŘŜǘ ǎƛŎƘ ŜƛƴŜ .ŀǎƛǎ ŀƴ !ǳǘƻǊŜƴΣ ŘƛŜ tǊƻƧŜƪǘŜ άas 

inextricably interwoven with an organizational and social context which provides key resources 

of expertise, reputation, and legitimizationά ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ (Grabher 2004, S. 1492; Bakker 

2010). Zum Ausdruck kommen dabei drei Aspekte: 

1. Projekte sind eng mit deren umgebenden permanenten Strukturen verwoben, 

2. Projekte stehen im Sinne der Strukturationstheorie in ständiger Wechsel-

wirkung mit den umgebenden permanenten Strukturen, 

3. Temporäre Projektstrukturen legitimieren sich über die ersten beiden Punkte 

(Bakker 2010; Grabher 2004; Jones und Lichtenstein 2008; Kalff 2015; Anell und Wilson 2002). 

Bakker bespricht dies weiter als (Projekt-)Kontext in Form der Einbettung von Projekten in 

permanente Unternehmens- und Organisationsstrukturen sowie soziale Kontexte (u. a. 

Industrie, Gemeinschaften, persönliche Netzwerke). Letzteres wird dabei analog in der 

Wissensforschung in Form der Abhängigkeit der wissensintensiven Arbeit und Wissens-

dynamiken von institutionellen Faktoren und Distanzen diskutiert (vgl. Kapitel 2.2).  

Ausgehend von diesen Charakteristika finden sich über die Disziplinen hinweg vier 

Dimensionen, durch welche sich Projekte typischerweise auszeichnen. Diese umfassen vor 

dem Hintergrund der Wissensarbeit folgende Punkte: 
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Dimension Fokus Feststellung 

Zeit Projektlaufzeit mit Blick auf die 

Akteursbindung und deren 

Bereitschaft zur Kooperation und 

Wissensweitergabe 

Forschungsbedarf bzgl. Veränderung 

der Projektorganisationsstruktur im 

zeitlichen Verlauf der Projektphasen 

(Betrachtung siehe Kap. 2.3.3) 

Team Aufgaben und individuellen 

Kompetenzen mit Blick auf die 

Interaktion und Vertrauensaufbau 

Wandel von Aufgaben- zur Beziehungs-

orientierung. Kopräsenz, klare Rollen 

und gemeinsame Wissensbasis zentral 

Aufgabe Wissensformen, Problemstellung 

und klare Projektabgrenzung 

Parallele Sicherung, Kombination und 

Kumulation von Wissen in Projekten22 

Kontext Projekteinbettung in permanente 

Organisations- und soziale-

kontexte, organisationales Lernen, 

Einfluss interpersoneller Gruppen-

dynamiken und Beziehungen 

Einbettung und Beziehungen wirken 

direkt auf Interaktion und Wissens-

austausch und legitimieren Projekte. 

Lücke bzgl. der Betrachtung in 

Abhängigkeit der Projektphasen 
Tabelle 6: Dimensionen der Projektarbeit 

Quellen: Bakker (2010), Kalff (2015), Jones und Lichtenstein (2008) und Grabher (2004), eigene Zusammenstellung 

 
Die zentrale Aussagekraft der vorherigen Aufstellung bzw. Dimensionen besteht für die 

wissensintensive Projektarbeit der KIBS nun darin, dass Projekte in ihrer Interdependenz und 

Einbettung über die Ebenen hinweg betrachtet werden müssen. Zudem bestehen im Sinne 

der Gruppen- und Teamdynamiken direkte Abhängigkeiten zu den Beziehungen zwischen den 

einzelnen Akteuren und der jeweiligen Projektphase. Die Perspektive der Meso-Ebene 

eingenommen, zeigen sich darin diverse Dynamiken, welche sich im Zusammenhang zur 

Strukturationstheorie treffend in den folgenden beiden Zitaten spiegeln: 

¶ αno temporary organizational system is an islandέ (Engwall 2003) und  

¶ αideally, projects are strongly embedded in the organizational context at the 

start and beginning of the project, but isolated in the execution phaseά 

(Lundin und Söderholm 1995). 

Bezugnehmend auf Engwall ȊŜƛƎŜƴ ǎƛŎƘ tǊƻƧŜƪǘŜ ƛƳ {ƛƴƴŜ ŘŜǊ ²ƛǎǎŜƴǎŀǊōŜƛǘ αuntrennbar mit 

¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ώΧϐ ǾŜǊǿƻōŜƴ ǳƴŘ ǿŜǊŘŜƴ ŘǳǊŎƘ ŘƛŜǎŜ ƻŦǘƳŀƭǎ ŜǊǎǘ ŜǊƳǀƎƭƛŎƘǘΦ ½ǳŘŜƳ ǎƛƴŘ 

tǊƻƧŜƪǘŜ ƛƴ ǇŜǊǎǀƴƭƛŎƘŜ .ŜȊƛŜƘǳƴƎŜƴ ώΧϐ ŜƛƴƎŜōŜǘǘŜǘάΣ ǿƻŘǳǊŎƘ ǎƛŎƘ ƛƴ ŘŜǊ CƻƭƎŜ 5ȅƴŀƳƛƪŜƴ 

auf Mikro-, Meso- und Makro-Ebene gegenseitig beeinflussen (Bathelt und Glückler 2018, S. 

241). Am zweiten Zitat zeigt sich rückblickend auf die beschriebenen Nähe-Distanz-Formen im 

Kontext der Wissensdynamiken (vgl. Kap. 2.2.2) und die offene Frage nach deren Wechsel-

 
22 Wissenssicherung wird in Projekten zur Herausforderung, was Grabher 2004, S. 1492 wie folgt beschreibt: 
αknowledge that is accumulated in the course of a project is at risk of being dispersed as soon as the project 
team is dissolved and members are assigned to a different taskάΦ 
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spiel, dass hier eine dynamische Änderung der Nähe-Anforderungen im Verlauf der 

Zusammenarbeit entsteht. Die Betrachtung anhand von spezifischen Projektphasen wird im 

nachfolgenden Kapitel weiter aufgegriffen. 

 

Zusammenfassend lassen sich Projekte als klar abgrenzbare, temporär organisierte Strukturen 

verstehen, in welchen unterschiedliche interdependente Akteure gemeinsam an einem 

komplexen, einzigartigen Sachverhalt arbeiten. Die Abgrenzung erfolgt dabei insbesondere 

über die Dimensionen der Zeit, des Teams, der Aufgabe und des Kontextes, über welche sich 

gleichsam der Rahmen, die Einbettung und letztlich das Projekt legitimeren. Der Einbettung 

eines temporären Projektes in einen permanenten organisationalen Rahmen kommt dabei 

eine zentrale Rolle zu, wobei beides im Zusammenspiel miteinander zu betrachten ist. 

Projekte und wissensintensive Arbeit teilen sich dabei denselben Charakter und über die 

Dimensionen und Betrachtungsebenen hinweg vergleichbare Abhängigkeiten. Des Weiteren 

handelt es sich bei einem Projekt um den Zusammenschluss mehrerer individueller Akteure 

zu einer Gruppe bzw. Team, welche innerhalb einer klar vom regulären bzw. permanenten 

Rahmen abgegrenzten Organisationsform kooperieren (Brühl 2015). Insgesamt zeigt sich der 

Mehrwert einer gesonderten und von der Makro-Ebene losgelösten Betrachtung der Meso-

Ebene im Sinne der Wissensdynamiken bzw. der beschriebenen Lücken. 

 
Besonderheiten interorganisationaler Projekte 

Anknüpfend an die zuvor herausgearbeitete Projektdefinition, umfassen interorganisationale 

Projekte die Beteiligung mehrerer selbstständiger Unternehmen (bspw. KIBS) zur Erreichung 

eines gemeinsamen Ziels. Jones und Lichtenstein (2008, 231f.) beschreiben dazu weiter: 

αInter-organizational projects, in which multiple 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 environmentsέΦ 

Durch solch dynamische Zusammenschlüsse versprechen sich Unternehmen den nun vielfach 

beschriebenen Umweltbedingungen zu begegnen, indem klassisch starre oder inflexible 

Strukturen sowie Denkmuster überwunden und unterschiedlichste Wissensbasen in 

innovativer Form kombiniert werden (Kalff 2015; Picot et al. 2017; Jones und Lichtenstein 

2008; Bathelt und Glückler 2018). Wie im Rahmen der kombinatorischen Wissensdynamiken 

(vgl. Kap. 2.2.2), der KIBS und der vorherigen Projektbetrachtung ersichtlich wurde, gewinnt 

diese Form des Miteinanders immer weiter an Bedeutung. Dabei ist diese jedoch mit einer 

Reihe an Abhängigkeiten und Herausforderungen verbunden.  
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Als besondere Schwierigkeiten in interorganisationalen Projekten werden der Projektkontext 

und die Koordination der diversen Akteure mit ihren teils unterschiedlichen Hintergründen, 

Zielen, Wissensbasen und kollidierenden Zuständigkeiten angesehen (Jones und Lichtenstein 

2008). Neben den beschriebenen Charakteristika spiegelt sich darin die Bedeutung der 

Projekteinbettung in organisatorische und soziale Rahmen wider, welcher im inter-

organisationalen noch zunimmt (Bakker 2010). Mit Blick auf die Interaktion, Koordination und 

Beziehung differenzieren die Autoren Jones und Lichtenstein (2008) interorganisationale 

tǊƻƧŜƪǘŜ ǸōŜǊ ŘŜǊŜƴ αtemporal embeddednessά ǳƴŘ αsocial embeddednessά23. Die Autoren 

nutzen im Weitereƴ ŘŜƴ !ƴǎŀǘȊ ŘŜǊ αproject ecologyά ƴŀŎƘ Grabher (2002) und diskutieren 

anhand diesem die Effekte intensiver Interaktion und sich wiederholender Zusammenarbeit 

der unterschiedlichen Akteure. Für die KIBS, welche auf langanhaltende Beziehungen und ein 

tiefgreifendes Verständnis ihrer Kunden ausgerichtet sind, ist besonders die Quintessenz der 

Autoren von großer Relevanz. Diese beschreiben mit der BƛƭŘǳƴƎ ŜƛƴŜǊ αproject ecologyά ōȊǿΦ 

eines Projektökosystems durch Ausprägung der Einbettung, Beziehungsintensität und 

Verbindung die Zunahme der institutionellen Nähe, welche wiederum den Vertrauensaufbau 

(vgl. soziale Nähe) und ein gemeinsames Verständnis (vgl. kognitive Nähe) fördern. Ebenso 

verbessern sich die Interaktion, die Wissensentstehung und der -austausch (Jones und 

Lichtenstein 2008; Bathelt und Glückler 2018). Damit stellen Jones und Lichtenstein (2008) 

indirekt einen Zusammenhang zwischen der zeitlichen und sozialen Einbettung sowie der 

wissensintensiven Projektarbeit von KIBS her. Zugleich liefern sie damit einen ersten 

Anhaltspunkt auf die Fragestellung der Wissensforschung danach, wie sich Nähe-Distanz-

Verhältnisse in deren Wechselwirkung und im Zeitverlauf zueinander verändern. 

Im Weiteren zeigen sich im wissensintensiven Kontext Parallelen, die auf die Notwendigkeit 

eines Projektökosystems hindeuten, sowie Rahmenbedingungen, die zu dessen Entstehung 

nötig sind. Kalkowski und Mickler (2002) beschreiben dazu, dass zumeist ein Unternehmen 

existiert, welches Beziehungen pflegt und stabilisiert und die nötigen Rahmenbedingungen 

herstellt, um eine effektive und effiziente Koordination sowie Zusammenarbeit zu 

ermöglichen. Entsprechend leitet sich die Frage nach der Koordination und damit der Form 

der Verbindung auf organisationaler bzw. struktureller und vertraglicher (Makro-)Ebene ab, 

um eben jene Zusammenarbeit auf Projekt- bzw. Meso-Ebene zu ermöglichen. 

 
23 Temporal beschreibt die Dauer und den Ablauf und nutzt u.a. Deadlines, Meilensteine und Umwelteinflüsse 

zur Koordination. Social definiert hingegen die Intensität der Verbindung bzw. Beziehung zueinander (Jones 
und Lichtenstein (2008, S. 241)). Eine Übersicht kann ich Anhang 1 ς Theoriezusätze gefunden werden. 
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Organisationsstrukturelle Betrachtung im Sinne der Governance-Strukturen 

In klassischen Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind einzelne Unternehmen über den 

Auftraggeber als zentrales, koordinierendes Unternehmen und damit über deren individuelle 

Aufträge bzw. Vertragskonstellationen miteinander verbunden. Der Freiheitsgrad bzw. der 

Grad der Abhängigkeit, die Bindung der Akteure aneinander und damit die Rollen-

Konstellation werden dabei auf Unternehmens-Makro-Ebene (~Machtbeziehung, -strukturen 

ς weiterführend siehe auch Huxham und Beech (2008)) und über die interpersonelle-Mikro-

Ebene (~Beziehung, Hierarchien) unterschieden (Kalkowski und Mickler 2002; Sandfort und 

Milward 2008; Bathelt und Glückler 2018). Mit Blick auf die Rolle der Meso-Ebene zeigt sich 

an dieser Stelle zusätzlich die Projektorganisationsform mit entsprechenden Rollen- und 

Teamkonstellationen als weitere Betrachtungsebene. Das Projekt als solches ist wiederum in 

den umgebenden Rahmen eingebettet. In Verbindung mit den tendenziell langfristig 

angelegten KIBS-Kunden-Beziehungen, ergibt sich das zuvor beschriebene Projektökosystem 

und die Dynamik zwischen den Ebenen. An dieser Stelle setzt der wirtschaftsgeografische 

Governance-Ansatz an und betrachtet die institutionelle Einbettung (ökonomisch, sozial, 

kulturell, politisch, Warenkette) und Koordination der interorganisationalen Projekt-Akteure 

auf Makro-Ebene. DƻǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜŦƛƴƛŜǊǘ ŘŀōŜƛ ŘƛŜ αForm der Koordination an den 

Schnittstellenά ŀǳŦ 9ōŜƴŜ ŘŜǊ ŜƛƴȊŜƭƴŜƴ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ǳƴŘ ŘŀƳƛǘ ŘŜƴ ƎǊǳƴŘƭŜƎŜƴŘŜƴ wŀƘƳŜƴΣ 

die Freiheitsgrade, die Koordination und die Einbettung der interorganisationalen Akteure 

(Kulke 2017, S. 144). Daraus ergeben sich die Effektivität der Interaktion und folglich direkte 

Auswirkungen auf die Generierung, den Transfer und den Austausch von Wissen. 

Rückblickend auf die KIBS und die dort beschriebene Zunahme an Schnittstellen sowie den 

damit zunehmenden Koordinationsbedarf, ergibt sich die Bedeutung des Verständnisses und 

des Bewusstseins über diese Zusammenhänge (Bryson et al. 2006; Strambach 2008). Die 

nachfolgende Abbildung 9 fasst diese Zusammenhänge in fünf Governance-Formen 

zusammen. Die für KIBS dominante projektbasierte, interorganisationale, wissensintensive 

Zusammenarbeit ist dabei der relationalen Form zuzuordnen. Entgegen den anderen Formen 

zeigt sich hierbei eine beidseitig ausgeglichene Macht-Beziehung in einer wechselseitigen 

Abhängigkeit, die durch Vertrauen, soziale und räumliche Nähe sowie persönliche 

Beziehungen geprägt ist. Die Interaktions-Beziehung basiert dabei stark auf implizitem, nicht 

oder nur schwer kodifizierbarem Wissen sowie ausgeprägten Kompetenzen auf 

Zuliefererseite (hier die KIBS) (Kulke 2017; Bathelt und Glückler 2018; Gereffi et al. 2005; 

Micelli 2020). 
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Abbildung 9: Governance-Formen 

Quelle: Inomata (2017, S. 20), auf Basis von Gereffi et al. (2005, 89f.) 

 
Eng mit dem fortschreitenden technologischen Wandel verknüpft finden sich in der Literatur 

zudem Beschreibungen, welche sich mit der Verschiebung der Konstellationen beschäftigen, 

also bspw. der Auf- oder Abwertung der α{ǳǇǇƭƛŜǊά. Rückgreifend auf die zuvor kurz 

beschriebene KIBS-Konsolidierung (Management-Beratungen erweitern ihr Portfolio bspw. 

um IT-Services), ist im Kontext der digitalen Transformation daher zusätzlich noch die 

modulare Form von Interesse. Im direkten Vergleich zur relationalen Form zeichnet sich diese 

vor allem durch explizite, kodifizierbare technische Standards aus. Da sich diese jedoch 

weiterhin in einem komplexen Umfeld bewegen, werden ausgeprägte Kompetenzen mit 

entsprechendem Informations- und Wissensaustausch auf KIBS- bzw. Zuliefererseite voraus-

gesetzt (Kulke 2017; Micelli 2020; Bathelt und Glückler 2018). Im Rahmen neuer 

technologischer Entwicklungen ergeben sich bspw. Potentiale der Erweiterung 

αstandardisierter Unternehmensfunktionen um wissensbasierte und höher qualifizierte 

Funktionen, die zur Erhöhung der Kompetenzen und Wissensbasis von Unternehmen 

ōŜƛǘǊŀƎŜƴά. Diese können wiederum zu einer Aufwertung führen (Bathelt und Glückler 2018, 

S. 311). Vice versa besteht die Möglichkeit der Abwertung relationaler Beziehungen, z.B. durch 

verpasste technologische Potentiale, Automatisierungen, der Nutzung von Effizienzvorteilen 

oder bspw. der Übertragung von Lösungen in und aus anderen Wirtschaftszweigen. 

Insgesamt werden modulare und relationale KIBS-Beziehungen im Vergleich zu den anderen 

Formen jedoch als stabiler und nachhaltiger beschrieben (Sandfort und Milward 2008; Peterke 
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2022; Bryson et al. 2006). Anknüpfend an die eingangs genannte institutionelle Einbettung, 

bestimmt sich die Zusammenarbeit über gemeinsame Regularien, Normen und Werte, welche 

nachfolgend genauer betrachtet werden. 

 
Der übergreifende institutionelle Rahmen in der interorganisationalen Projektarbeit 

Institutionelle Rahmenbedingungen sind wie angedeutet eng mit den vorherigen Macht- und 

Governance-Strukturen verknüpft und wirken über alle Betrachtungsebenen hinweg auf alle 

involvierten Akteure und deren Verhalten. Ihre Wirkung kann sich dabei sowohl in direkter als 

auch indirekter Form, z. B. durch Auflagen oder im Sinne einer treibenden Kraft, entfalten. 

Wie bereits angesprochen bestimmt sich die Durchsetzbarkeit entsprechender Vorgaben 

jedoch nicht nur rein über die Machtverhältnisse, sondern auch über deren Akzeptanz bzw. 

Legitimität. Dies spielt insbesondere bei KIBS in ausgewogenen Beziehungskonstellationen 

eine große Rolle, zumindest sofern kein immanenter Anpassungsdruck, eine Abhängigkeit 

oder ein Überlebensfaktor vorliegen (Scott 2014; Bathelt und Glückler 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 sozio-kulturelle Kontexte bzw. 

allgemein deren Umwelt. Diese umfassen sowohl übergreifende gesetzliche, sektor-, markt- 

und branchenspezifische Regularien als auch interorganisationale- und zusammenarbeits-

spezifische Rahmenbedingungen. Hinzu kommen die bereits beschriebenen organisations-

spezifischen Normen, Werte und Richtlinien, welche sich alle auf die interorganisationale 

Beziehung und Interaktion auswirken. Im Umkehrschluss dieser Top-Down-Betrachtung 

beschreiben Scott und weitere Autoren ebenso die Bottom-Up-Auswirkungen und damit eine 

unlösbare Verflechtung beider Perspektiven im Sinne der Strukturationstheorie. 

Entsprechend wirken institutionelle Rahmenbedingungen sowohl auf das Verhalten einzelner 

Akteure und Akteursgruppen als auch auf jenes der Akteure, welches die Rahmen-

bedingungen mitgestaltet (Scott 2014; Bathelt und Glückler 2018). Zur Vertiefung findet sich 

die zugehörige schematische Abbildung in Anhang 1 ς Theoriezusätze. 

Mit Blick auf Organisationen und damit auf temporäre Organisationen sowie inter-

organisationale Projekte beschreibt Scott (2014) drei tragende institutionelle Säulen. Diese 

stabilisieren (temporäre) Organisationen und Projektökosysteme und halten diese damit 

aufrecht (Peter 2010). Andererseits werden sie im Rahmen der beschriebenen Governance-

Formen im Bestfall gemeinsam geschaffen und gestaltet, wodurch sich die Legitimation 
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hierarchischer Strukturen und Autoritäten ergibt. Die nachfolgende Tabelle 7 fasst die drei 

Säulen und deren Eigenschaften, Wirkweisen und Legitimierungsgrundlagen zusammen. 

 
 Regulative Säule Normative Säule Kulturell-kognitive Säule 

Grundlage 
Zweckmäßigkeit, 

Befugnisquelle 
Soziale Verpflichtung 

Für selbstverständlich 

angenommen 

Logik, 

Mechanismus 
Instrument, Zwang 

Angemessenheit, 

Norm 

Kultureller Druck, führende 

Meinung, Nachahmung 

Indikatoren 
Formelle Regeln, 

Gesetze, Sanktionen 

ungeschriebene 

Regeln, Erwartungen, 

Werte, Standards  

Gemeinsame 

Überzeugungen, 

IŀƴŘƭǳƴƎŜƴΣ YŀǘŜƎƻǊƛŜƴΣ Χ 

Merkmale Konformität Anerkennung Angepasstheit 

Wirkung 
Angst, Schuld / 

Unschuld 
Schande / Ehre Gewissheit / Verwirrung 

Legitimität 
Rechtlich 

sanktioniert 
Moralisch gestützt Kulturell unterstützt 

System Governance, Macht Regime, Hierarchien 
Angleichung, Identifikation 

bspw. mit Rolle / Symbolen 
Tabelle 7: Die drei institutionellen Säulen nach Scott 

Quellen: Scott (2014, 60, 96), Wilkesmann (2009, S. 144), Peter (2010, 21ff.), Buch und Andersen (2013, 163ff.), übersetzt, Layout adaptiert 

 
Mit Blick zurück auf die interorganisationale und wissensintensive Zusammenarbeit ergibt sich 

ein deutlich vielschichtigeres Bild von Abhängigkeiten, Bedingungen und Dynamiken als es sich 

bisher gezeigt hat. Peter (2010, S. 21) ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŘŜƴ ¦ƳŦŀƴƎ ŀƭǎ αKontinuum von unbewusst 

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

zu selbstverständlichen VerhaltensweisenάΦ 5ƛŜǎŜ wŀƘƳŜƴōŜŘƛƴƎǳƴƎŜƴ ŘǳǊŎƘȊƛŜƘŜƴ ŘŀōŜƛ 

alle Betrachtungsebenen gleichermaßen, jedoch mit unterschiedlichen Ausprägungen (Greif 

2006). Dem Ansatz des Kontinuums folgend und aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen, 

sind darin die unterschiedlichen Formen und Ebenen der Einbettung erkennbar, bzw. der: 

¶ individuell Handelnden (~Mikro) in den umfassenden sozio-kulturellen Rahmen24, 

¶ individuell Handelnden (~Mikro) in den organisationalen Rahmen (~Makro), 

¶ individuell Handelnden (~Mikro) in den Projekt- / Gruppenrahmen (~Meso), 

¶ Projekts (~Meso) in den organisationalen Rahmen (~Makro), 

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

¶ Organisation (~Makro) in den sektoralen, regulativen sowie sozio-kulturellen Rahmen. 

 
24 Anmerkung des Autors: Der sozio-kulturelle Rahmen wird je nach Fachdisziplin der Makro-Ebene zugeordnet 

oder bspw. als Landscape-Ebene bzw. Kontext beschrieben. Um an dieser Stelle der Arbeit jedoch keine 
unnötige Verwirrung zu erzeugen, wurde bewusst auf eine Zuordnung in Klammern verzichtet. 
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Entsprechend ergibt sich aus den einzelnen fachspezifischen Betrachtungen der 

institutionellen Einflussfaktoren, welche in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben 

wurden, ein zusammenhängendes Gesamtbild. Ebenso leitet sich eine Vielzahl der bereits 

beschriebenen Hürden und Probleme, sowie die wiederkehrende Erkenntnis, dass sich der 

institutionelle Rahmen als fördernd als auch hindernd auswirken kann, ab. Mit Blick auf die 

Wissensdynamiken und insbesondere die Kombination von unterschiedlichem Wissen, zeigt 

sich hierin eine Fülle an Herausforderungen und potentiellen Wechselwirkungen. Strambach 

und Halkier (2013, S. 9) beschreiben aus Sicht der Pfadabhängigkeit dazu treffend: 

αit 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 trajectories at the different analytical levels are affected and 

transformed is fairly unclearΦά 

Die Autoren drücken so den Zusammenhang zwischen Wissensdynamiken und Anpassungs-

fähigkeit von Ökosystemen aus. Entsprechend der zuvor geöffneten Differenzierung und 

Einbettung, zeigen sich damit zwei Zusammenhänge. Einerseits müssen einzelne Ebenen bzw. 

Bestandteile für sich anpassungsfähig sein. Andererseits muss das Ökosystem als gesamtes, 

einschließlich der Wechselwirkungen und Dynamiken, anpassungsfähig und flexibel sein. 

Wie oben eingeführt spielt in diesem Konstrukt die Legitimität eine zentrale Rolle. Spezifisch 

für den organisationalen Kontext beschreibt Scott (2014) dazu weiter, dass in der Regel Rollen 

definiert und diese mit Verantwortungen, Ressourcen, Rechten und Pflichten versehen 

werden. Diese Rollen sollen wiederum für die Durchsetzung bzw. Sicherstellung der 

Einhaltung bspw. normativer Standards sorgen. Klassischerweise finden sich diese Rollen auf 

Projekt- und damit Meso-Ebene in Form des Auftraggebers, der Projektleiter oder explizit 

geschaffenen Positionen wieder. Zur Einordnung in den wissensintensiven Kontext leisten im 

Weiteren die Autoren Buch und Andersen (2013) einen wichtigen Beitrag. Sie betrachten in 

ihrer Arbeit Fachleute (konkret Ingenieure), Berufsgruppen und deren Kompetenzen in 

Verknüpfung mit Scotts Modell. Sie argumentieren dabei, dass Fachleute und damit ebenso 

Wissensarbeiter und KIBS ihren Aktivitäten, Überzeugungen und Normen durch ihre 

Berufsgruppenzugehörigkeit und Kompetenz Legitimität verleihen. Ergänzend beschreiben 

die Autoren weiterhin analog zur Strukturationstheorie, dass die Fachleute sich einerseits 

deren Berufsgruppen und damit deren normativen und sozio-kulturellen institutionellen 

Rahmen angleichen und diesen gleichsam mitgestalten. 
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Insgesamt wird durch diese zusätzliche Perspektive deutlich, dass eine Vielzahl an 

Betrachtungsebenen eingenommen werden können, die gleichsam mit einer zunehmend 

unüberschaubaren Dynamik einhergehen. Ebenso zeigt sich darin die sich potentiell 

ergebende Menge an Abhängigkeiten und Einflussfaktoren, welche insbesondere im Rahmen 

interorganisationaler und cross-funktionaler Projekte entstehen kann. Im Rahmen der 

digitalen Transformation und der dazu bisher herausgearbeiteten Auswirkungen lässt sich 

zudem absehen, dass sich eine zusätzliche deutliche Dynamisierung entwickelt. Beispielhaft 

können wiederum die Verlagerung der Arbeit in den virtuellen Raum und in das private 

Umfeld, die Always-On-Mentalität und allgemein der damit verbundene Wandel der Arbeit 

herangezogen werden (vgl. Kap. 2.1). Alle drei Instanzen benötigen sowohl im sozio-

kulturellen als auch im organisationalen Projekt-Rahmen neue gemeinsame Regeln und 

Normen (institutionelle Rahmenbedingungen). Entsprechend sind Veränderungen ausgehend 

vom einzelnen Akteur und dem Projektkontext, ebenso aber von den Unternehmen im Sinne 

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

 
Zusammenfassung und Fazit 

Der Projektarbeit an sich kommt eine zunehmend wichtigere Bedeutung im Kontext der sich 

rapide wandelnden Umwelt- bzw. Rahmenbedingungen zu. Parallel ist eine sukzessive 

Verschiebung hin zur projektbasierten Arbeit beobachtbar. Gleichsam wird die zunehmend 

inflationäre Nutzung des Projektbegriffs beschrieben, was sich in einem uneinheitlichen 

Verständnis präsentiert. Zentrale Projekt-Charakteristika finden sich jedoch in deren 

temporären Natur, der Zusammenarbeit unterschiedlichster Akteure und deren Einbettung in 

kontextuelle, organisatorische, soziale und institutionelle Rahmenbedingungen. Da Projekte 

und deren Akteure im dynamischen Wechselspiel mit den umgebenden Rahmenbedingungen 

stehen, entwickelt sich eben jene Einbettung zu sich wiederholenden zentralen 

Herausforderungen. Besonders schwierig zeigt sich dies im Rahmen konträrer Paradigmen, 

wie sie etwa mit interorganisationalen Projekten einhergehen. 

Diese interorganisationalen Projekte heben sich durch die Zusammenarbeit mehrerer 

selbstständiger Organisationen, die Herausforderung der Überwindung inflexibler Strukturen 

und Denkmuster sowie der Herausbildung eigener Projektökosysteme ab. Im Fokus steht 

entsprechend einerseits die Einbettung der einzelnen Akteure und Akteursgruppen in dieses 

Ökosystem sowie analog zu den KIBS-Beziehungen der Grad der (Ver-)Bindung zueinander. 

Beides geht mit einer förderlichen, intensivierenden und vertrauenssteigernden Wirkung 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 

Governance-Formen mit hoher Komplexität und hohen impliziten Wissensanteilen als 

passend zeigen. Die Betrachtung des institutionellen Rahmens weist hingegen in sich eine 

hohe Komplexität und insbesondere in interorganisationalen Projekten eine deutliche 

Dynamik auf, die mehrfache Einbettungen der Akteure umfasst. Entsprechend bestärkt dieses 

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

Mit Blick zurück auf die Wissensarbeit und die Zielsetzung dieser Arbeit, zeigt sich ein 

deutlicher Mehrwert in der separaten Betrachtung als Meso-Ebene 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 KIBS-Projekten ς 
Wechselspiel von Meso- und Mikro-Ebene 

 
Wie die vorherigen Kapitel und Abschnitte zeigten, findet auf unterschiedlichen Ebenen ein 

beobachtbarer Wandel der Arbeit und Organisation im Gesamten sowie damit verknüpft der 

Projektarbeit statt. Der technologischen Entwicklung und neuen digitalen Möglichkeiten bzw. 

deren Notwendigkeit wird dabei die bekannte auslösende, treibende und ermöglichende 

Rolle, sowie die der Voraussetzung zugeschrieben (Becker et al. 2012b; Bakker 2010; Unkrig 

2020b)Φ LƳ ƴǳƴ ōƛǎƘŜǊ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴŜƴ wŀƘƳŜƴ ǿƛǊŘ ŘŜǳǘƭƛŎƘΣ Řŀǎǎ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŜƴ αdie 

Fähigkeit zur Reaktion auf äußere Einflüsse sowie eine entsprechende Adaption der eigenen 

Strukturen und Handlungsmusterά ōŜƴǀǘƛƎŜƴ (Radatz 2003, S. 2). Auf übergreifender Ebene 

wurde nun vor dem Hintergrund der wissensintensiven Arbeit der Rahmen beschrieben, mit 

welchem diese einerseits im dynamischen und stabilisierenden Wechselspiel stehen und in 

welchen sie andererseits eingebettet sind. Parallel zu den sich verändernden Organisations-

strukturen und der zunehmenden Bedeutung von Projekt- und Wissensarbeit, wird als 

Herausforderung im Kontext der digitalen Transformation vor allem eine zunehmende 

Volatilität und Unsicherheit beschrieben. Diese geht mit der Notwendigkeit einher, die 

operative Projekt-(Arbeits-)Organisation flexibel und anpassungsfähig zu gestalten. Eine 

regelmäßige Anpassung ƛƳ {ƛƴƴŜ ŜƛƴŜǎ αKreislauf des Wandelsά ŀƴ ŘƛŜ ǎƛŎƘ ǎǘŜǘƛƎ ǾŜǊŅƴŘŜǊte 

Markt- und Wettbewerbssituation ist entsprechend unverzichtbar (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 Makro- und Meso-

Ebene lag, rückt nun die Verbindung aus Meso- und Mikro-Ebene und die damit verknüpften 

Veränderungen in den Fokus. 

 
Wandel der Projektzusammenarbeitsformen und deren Abhängigkeiten  

Auf Ebene der Arbeitsorganisation beschreiben Becker et al. (2012b) den sukzessiven Wandel 

von klassischen, hierarchischen und mechanistischen (Projekt-)Organisationsansätzen, über 

partizipative Formen, hin zu Organisationen und Projekten als soziale Systeme. Zentrales 

Element ist dabei das sich verändernde Bild vom individuellen Akteur, welches sich weg von 

ŘŜǊ wƻƭƭŜ ŘŜǊ αtrivialen Maschineά ǳƴŘ wŜǎǎƻǳǊŎŜ Ƙƛƴ ȊǳǊ wƻƭƭŜ ŀƭǎ ǎŜƭōǎǘŅƴŘƛƎŜm Teil eines 

lebenden und evolutionär wachsenden Organismus mit komplexen und dynamischen 

Interdependenzen, Abhängigkeiten und einer Vielzahl an äußeren und inneren Einflüssen 

wandelt (Becker et al. 2012b, 55ff.). Gleichsam wandeln sich, wie bereits mehrfach angerissen, 

das Selbstbild und die Wertebasis der individuellen Akteure. 

Vor dem Hintergrund der Digitalisierung mit ihren evolutionären und disruptiv revolutionären 

Einflüssen sowie den neuen Anforderungen an Projekte und deren Einbettung, greift in der 

Organisationsforschung an dieser Stelle der Ansatz der Ambidextrie als Verbindungselement. 

Dieser beschreibt und untersucht mit unterschiedliche Perspektiven25 die Fähigkeit einer 

Organisation, eines Bereichs, Teams oder individuell Handelnden gleichzeitig effizient und 

flexibel zu sein, um sich den beschriebenen Dynamiken anzupassen. Differenziert wird 

ȊǿƛǎŎƘŜƴ ŘŜǊ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αexploitative dimensionά ǳƴŘ ŘŜǊ αexplorative dimensionά 

organisationaler Strukturen und Dynamiken. Beide Dimensionen werden als gleichermaßen 

wichtig und relevant für die Erreichung der angestrebten bzw. geforderten Ambidextrie 

gesehen und richten sich in deren Ausprägung nach der eingenommenen Perspektive (Stokes 

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

5ƛŜ αexploitative dimensionά ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘ ŘŀȊǳ ŘŜƴ !ǳǎōŀǳΣ ŘƛŜ YǳƭǘƛǾƛŜǊǳƴƎ ǳƴŘ bǳǘȊǳƴƎ 

vorhandener Kapazitäten im Sinne der Effizienz, Sicherheit, Stabilität, Formalisierung und dem 

Lean-Prinzip. Klassisch ist diese Dimension und das damit verbundene Denken sehr 

ausgeprägt in Organisationen zu beobachten (Stokes et al. 2015)Φ LƳ Cƻƪǳǎ ŘŜǊ αexplorative 

 
25 Ambidextrie differenziert zwischen struktureller, sequenzieller und kontextualer Perspektive. Erstere 

betrachtet bspw. eine Abteilung oder einen Unternehmensbereich. In der Produktion liegt dabei das 
Augenmerk auf Effizienz und der exploitativen, in der Forschung hingegen auf der explorativen Dimension. 
Die sequenzielle Perspektive betrachtet Zeitpunkte, die in engem Bezug zu Projektphasen stehen, in denen 
zu Beginn etwa Stabilität und in der Umsetzung Flexibilität benötig wird. Die Kontext-Perspektive betrachtet 
zudem den weiteren Rahmen (Völker und Schirmer 2022; Weibler und Keller 2011). 
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dimensionά ǎǘŜƘŜƴ ƘŜǊǳƴǘŜǊƎŜōǊƻŎƘŜƴ ƘƛƴƎŜƎŜƴ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴŜƴ und damit sowohl neues 

Wissen als auch αa broadening of existing knowledgeά, sowie im (Zusammen-)Arbeits- und 

Projektkontext die Prinzipien der Autonomie und Agilität (Stokes et al. 2015, S. 66; Weibler 

und Keller 2011). Im Rahmen der vorherigen Ausführungen zeigt sich die exploitative 

Dimension dabei als maßgeblich für den organisatorischen bzw. institutionellen Rahmen von 

Projekten. Dieser wird klassisch inkrementell mit Blick auf Effizienz und Sicherheit 

weiterentwickelt und bietet den eingebetteten Projekten damit einen stabilen formellen 

Rahmen. Die explorative Dimension verweist hingegen auf agile Ansätze und bietet eine breite 

Schnittmenge zur Projekt- und Wissensarbeit mit klaren Verknüpfungen zu kreativen 

Problemlösungen sowie der Wissenskumulation und -kombination. 

Als Erfolgsfaktoren zur Erreichung einer flexiblen und agilen Organisation werden von den 

Autoren neue Denkweisen und Paradigmen sowie eine gemeinsamen Vision und Diversität 

betont. Der Erfolg des Wandels wird des Weiteren eng an die Erkenntnisse der Strukturations-

theorie geknüpft, indem sich Organisation und individuell Handelnde gegenseitig bedingen 

und beeinflussen. Stokes et al. (2015) arbeiten dazu heraus, dass ein organisationaler Wandel 

immer auf den intern stattfindendem Wandel der einzelnen Akteure zurückgeht. Die Autoren 

betonen damit, dass ein Wandel (sowohl Top-Down als auch Bottom-Up) immer kultiviert 

werden muss, um zur Ambidextrie zu führen. Entsprechend ergibt sich im inter-

organisationalen Kontext daraus ein umfassender dynamischer Zusammenhang aus allen 

organisationalen und individuellen Akteuren. Analog zu den Beschreibungen im Kontext der 

Wissensdynamiken kommt den vorherrschenden Rahmenbedingungen (z. B. Unternehmens-

kultur) daher eine ermöglichende oder verhindernde Funktion zu. Dies kann etwa im Sinne 

des psychologischen Sicherheitsgefühls, der Offenheit und Fehlerkultur, dem Vertrauen, der 

Beziehungsintensität, der Bereitschaft zur Wissensteilung oder den Werten zum Ausdruck 

kommen. Festzuhalten ist, dass sich (Projekt-)Organisationsformen heute gleichsam Effizienz 

und Flexibilität bieten und sich im Rahmen der sich verändernden Umweltbedingungen 

entsprechend neu ausrichten müssen. Folgendes Zitat bringt dies treffend zum Ausdruck: 

αAmbidexterity is emerging as a variably subliminal, yet frequently explicitly experienced, 

paradigm of 21st-century organizationsά (Stokes et al. 2015, S. 81). 

Mit Blick auf die projektbasierte wissensintensive Arbeit, taucht vor allem in der Praxis der 

.ŜƎǊƛŦŦ ŘŜǊ !ƎƛƭƛǘŅǘ ȊǳƴŜƘƳŜƴŘ ƘŅǳŦƛƎŜǊ ŀǳŦΦ 5ƛŜǎŜǊ ǾŜǊōƛǊƎǘ ƛƳ YŜǊƴΣ αauch wenn es unter dem 

Strich ein modischer Hype ist, ein ernstes Entwicklungsproblem unserer Organisationenά 

ό²ƛƳƳŜǊ ǳƴŘ !ƳŜƭƴ нлмфΣ {Φ нмрΤ /ƛǊƛŎ Ŝǘ ŀƭΦ нлмфΤ .ŀƭŀōŀƴ ǳƴŘ 7ǳǊŀǑƪƻǾƛŏ нлнмύ. Durch agile 
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(Projekt-)Organisationsformen soll den zuvor beschriebenen Herausforderungen und den sich 

veränderten Rahmenbedingungen, u. a. durch die digitale Transformation (vgl. Kap. 2.1), 

begegnet werden. Zum Vergleich basieren klassische Projektformen auf einer initialen 

umfangreichen Planung (inkl. aller potentiell absehbaren und planbaren Einflüsse), der 

Ausarbeitung umfangreicher Arbeitspakete sowie deren sequenzielle Abarbeitung. Agile 

Projektformen basieren hingegen auf kleinen, konsequent heruntergebrochenen und 

synchronisierten Arbeitspaketen, welche in kurzen iterativen Zyklen (Sprints) von 2-4 Wochen 

bearbeitet und kontinuierlich den Anforderungen angepasst werden. Durch dieses Vorgehen 

sind flexible und schnelle Angleichungen an verändernde Umweltbedingungen möglich, um 

die Innovationsgeschwindigkeit und wettbewerbsfähig zu erhöhen. Gleichsam werden Wissen 

(auch im Sinne von Wissenssilos) und Prozesse transparenter und flexibler gestaltet (Boes et 

ŀƭΦ нлмтΤ .ŜŎƪŜǊ Ŝǘ ŀƭΦ нлмнŀΤ /ƛǊƛŎ Ŝǘ ŀƭΦ нлмфΤ .ŀƭŀōŀƴ ǳƴŘ 7ǳǊŀǑƪƻǾƛŏ нлнмύ.  

Dieser Wandel spiegelt sich in der Arbeitsorganisation sowie in der Interaktion der individuell 

Handelnden und damit Teams wider. Analog dem eingangs festgestellten Umbruch besteht 

das wesentliche Merkmal dabei darin, dass das Agile auf der eigenverantwortlichen und 

selbstorganisierten Interkation der individuell Handelnden bzw. Teams und damit deren 

Autonomie basiert. Damit zusammenhängend zeigt sich der Wegfall einer Hierarchieebene 

und die Verschiebung von Verantwortlichkeiten, Kompetenzen und klassischen Führungs-

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 Einstellungen, Vertrauen 

und Abstimmungen spielen demnach eine zentrale Rolle in agilen (interorganisationalen) 

Projekten. Dies wird insbesondere mit Blick auf eine zunehmende Kombination von Wissen 

und Fähigkeiten diverser Akteure aus unterschiedlichen Organisationen deutlich. Im Sinne der 

starken Interaktionsbasis und der Wissensweitergabe, werden im Agilen Meetings und 

!ōǎǘƛƳƳǳƴƎŜƴ ƎŜȊƛŜƭǘ ȊǳǊ αKollektivierung des WissensάΣ ŘŜƳ !ǳǎǘŀǳǎŎƘ Ǿƻƴ YƻƴǘŜȄǘǿƛǎǎŜƴ 

und der Transparenzsteigerung eingesetzt (Wimmer und Ameln 2019; Boes et al. 2017, S. 180; 

/ƛǊƛŎ Ŝǘ ŀƭΦ нлмфΤ .ŀƭŀōŀƴ ǳƴŘ 7ǳǊŀǑƪƻǾƛŏ нлнмύ. Die Autoren Dybå und Dingsøyr (2008, S. 838) 

zeigen in der Gegenüberstellung von klassischen zu agilen Projektformen darüber hinaus auf, 

dass eine Verschiebung von einem starken Fokus auf explizites Wissen und formale 

Kommunikation zu implizitem Wissen und informeller Kommunikation stattfindet. Dies wird 

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

Arbeitszyklen zurückgeführt, wodurch Wissen schneller erzeugt und genutzt wird (Bahli und 
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Abou Zeid 2005; Dybå und Dingsøyr 2008). Daraus resultiert eine weitere Verstärkung der im 

Rahmen der KIBS beschriebenen Herausforderung, zu wenig Zeit für die Kodifizierung von 

Wissen zur Verfügung zu haben. Im Gegenzug zeigt sich jedoch, dass Wissen gleichsam 

zunehmend schneller kontextualisiert und damit verbreitet werden muss (Strambach 2008). 

Ebenso sind Auswirkungen auf die beschriebenen Nähe-Formen absehbar. Durch die 

intensivierte und tendenziell implizite Interaktion, ist vermeintlich ein schnellerer Aufbau 

sozialer und kognitiver Nähe zu erwarten. 

 
Kritische Faktoren stellen bei agilen Ansätzen vor allem die eingangs beschriebene Einbettung 

in den organisationalen Rahmen, die dazu nötige Arbeitskultur, klare Rollen und das 

Empowerment bzw. die Befähigung der Akteure dar (Boes et al. 2017; Wimmer und Ameln 

нлмфΤ /ƛǊƛŎ Ŝǘ ŀƭΦ нлмфΤ .ŀƭŀōŀƴ ǳƴŘ 7ǳǊŀǑƪƻǾƛŏ нлнмύ. Als eine konkrete Gefahr im Zuge der 

Digitalisierung wird etwa beschrieben, dass Agilität vor dem Hintergrund zunehmender 

YƻƳǇƭŜȄƛǘŅǘ ŀƭǎ αzentraler Ansatzpunkt einer Industrialisierung kreativer Kopfarbeitά Ƴƛǎǎ-

verstanden werden kann ό.ƻŜǎ Ŝǘ ŀƭΦ нлмтΣ {Φ мтуΤ .ŀƭŀōŀƴ ǳƴŘ 7ǳǊŀǑƪƻǾƛŏ нлнмύ. Darin 

spiegeln sich über verschiedene Betrachtungsebenen hinweg die drei nachfolgenden Themen 

und Herausforderungen. Erstens das zuvor beschriebene Spannungsfeld zwischen 

Rationalisierung bzw. Standardisierung und damit auf Organisationsebene die strategische 

Zielrichtung. Zweitens die von Bakker (2010) beschriebene unklare Entwicklung der Strukturen 

im Verlauf eines Projektes und damit auf Teamebene die Einbettung von Projekten in einen 

konträren Organisationsrahmen. Drittens zeichnet sich im Sinne kreativer Wissensarbeit eine 

weitere zu erforschende Dynamik auf individueller Ebene ab. Diese bewegt sich im Spannungs-

feld zwischen Freiraum, Kontrolle, Druck und Autonomie und wird zusätzlich durch 

verschwimmende Grenzen zwischen virtueller und physischer Welt und permanente 

Erreichbarkeit beeinflusst ό.ƻŜǎ Ŝǘ ŀƭΦ нлмтΤ aŀƭŜŎƪƛ нлмтΤ .ŀƭŀōŀƴ ǳƴŘ 7ǳǊŀǑƪƻǾƛŏ нлнмύ. 

Boes et al. (2017, S. 179) zeigen in ihrer Erhebung, dass erste Vorreiterunternehmen diese 

Spannungsfelder aufgelöst haben und kommen im Weiteren zu dem Ergebnis, dass: 

αŀǳŦ ŘŜǊ .ŀǎƛǎ ŘŜǊ YƻƳōƛƴŀǘƛƻƴ Ǿƻƴ ŀƎƛƭŜƴ aŜǘƘƻŘŜƴ Ƴƛǘ ŘŜƴ tǊƛƴȊƛǇƛŜƴ ŘŜǊ [Ŝŀƴ 

Production ein neues Paradigma für die Organisation kreativer Kopfarbeit 

ŜƴǘǎǘŀƴŘ ώΧϐ ǳƴŘ ƘŜǳǘŜ ŀǳŎƘ ƛƴ ŘŜǊ ƪƭŀǎǎƛǎŎƘŜƴ LƴƎŜƴƛŜǳǊǎŀǊōŜƛǘ ƛƳƳŜǊ ƘŅǳŦƛƎŜǊ 

zum Einsatz kommtάΦ 

Zum Ausdruck kommt dabei wiederum der Ansatz der Ambidextrie, indem beide Dimensionen 

(hier spezifisch mit den Ansätzen der Agilität und des Lean ausgedrückt) gezielt miteinander 
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in Kombination betrachtet und aufeinander abgestimmt werden. Analog sind digitale 

Technologien sowohl als Unterstützung im Sinne der Kommunikationskanäle und Transparenz 

als auch als Ermöglicher im Sinne der Öffnung digitaler Räume zu untersuchen (Boes et al. 

2017; Bernstein et al. 2018; Plattform Industrie 4.0 2014; Unkrig 2020b; Wymbs 2012). Im 

Rückschluss zurück auf die Einbettung von Projekten in Organisationen verweisen Yoo et al. 

(2010) jedoch darauf, dass sich die Ebenen (hier Mikro, 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 

anpassungs- und wandlungsfähige Rahmenbedingungen zu schaffen. 

 
Dynamische projektphasenspezifische Veränderungen im Projektverlauf 

Nachdem nun der generelle Wandel der Projektorganisationsformen besprochen wurde, wird 

anknüpfend bzw. erweiternd die bei der Betrachtung der Projektdimensionen festgestellte 

Forschungslücke wiederaufgegriffen (vgl. 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 Verändern. Ähnlich der beschriebenen 

dynamischen Abwandlung der Anforderungen an die wissensintensive Arbeit (vgl. Kap. 2.2.2, 

Distanzen), sind diese auch im Organisationskontext noch wenig erforscht. Erste Erhebungen 

betrachten jedoch vor allem den für diese Arbeit relevanten Rahmen komplexer inter-

organisationaler und cross-funktionaler Projekte (Yin 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 

abhängig vom zugrundeliegenden Ansatz, Schwerpunkt und Vorgehen aus mehreren Phasen 

(Becker et al. 2012b). Das Deutsche Institut für Normung (DIN e.V. 2009) differenziert in seiner 

Norm 69901 beispielhaft zwischen den nachfolgenden fünf Projektphasen: 

1. Initialisierungsphase (Projektkonkretisierung, -anbahnung, -setup),  

2. Definitionsphase (Definition Projektteam, Stakeholder, Leistungen, Kick-Off),  

3. Planungsphase (Planung Arbeitspakete, Zuständigkeiten, Zeit- und Aufwand),  

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

5. Abschlussphase (Ergebnis- / Wissenssicherung, Abschlussbericht und Übergabe). 

Typischerweise basieren klassische sequenzielle Projekte auf den genannten Phasen. Stark 

abstrahiert folgen agile Projektformen einem ähnlichen Schema, jedoch laufen die Phasen 
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zwei bis vier in iterativen Zyklen mit konsequent heruntergebrochenen und synchronisierten 

Arbeitspaketen ab. Weiter abstrahiert können diese fünf Projektphasen in die frühe bzw. die 

Vorphase des Projektes (vgl. obige Phase 2 & 3), die Umsetzungsphase (vgl. obige Phase 4) 

und die Finalisierungs- bzw. Abschlussphase (vgl. obige Phase 5) geclustert werden. 

Die Vorphase, in welcher sich die unterschiedlichen Projektakteure im Projekt als Team 

zusammenfinden und sowohl mit Blick auf Rollen und Verantwortlichkeiten als auch auf ein 

ƎŜƳŜƛƴǎŀƳŜǎ ½ƛŜƭ ŜƛƴƻǊŘƴŜƴ ƳǸǎǎŜƴΣ ǿƛǊŘ ŀƭǎ ŜƭŜƳŜƴǘŀǊ ǳƴŘ ƎƭŜƛŎƘǎŀƳ ŀƭǎ αa fuzzy, 

ambiguous and chaotic phaseά ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴ (Smiljic et al. 2022, S. 391; Yin et al. 2023). Mit 

Blick auf die zuvor beschriebene Projektorganisation sind in dieser Phase die saubere 

Einbettung in den organisationalen und sozialen Rahmen bzw. Kontext und damit die jeweilige 

Kultur mit ihren (ggf. hierarchischen, bürokratischen) Entscheidungsprozessen und 

institutionellen Regeln zentral. Vor dem Hintergrund der Digitalisierung und der 

wissensintensiven Arbeit werden dabei einerseits klare Ziele und Erwartungshaltungen sowie 

andererseits transparente und kohärente Kommunikation, verbunden mit der Schaffung einer 

gemeinsamen Wissensbasis (~kognitive Nähe), vorausgesetzt (Smiljic et al. 2022; Yin et al. 

2023). Im Projektrahmen spielt daher die Teamfindung eine wichtige Rolle (Hofmann et al. 

2020; Schirl-Böck und Ortner 2017). In Anlehnung an die Teamfindungsstufen nach Tuckman 

(1965)26 und die Nähe-Distanz-Formen nach Boschma (vgl. Kap. 2.2.2), stehen Nähe und 

Vertrauen zwischen den Beteiligten (~soziale Nähe) und damit einhergehend klare Rollen- und 

Machtgefüge im Vordergrund. Für die weitere Zusammenarbeit sind zudem eine gemeinsame 

Wissensbasis (~kognitive Nähe) 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 in virtuelle Räume neu gedacht und betrachtet werden muss. Potentiell 

ist diese Entwicklung mit Beziehungsproblematiken und einer erhöhten Unsicherheit 

verknüpft. Insgesamt können Fehler in dieser Phase Kaskadeneffekte auf die nachfolgenden 

Phasen auslösen und so zu erhöhten Aufwänden, Klärungsbedarfen und bspw. Performance-

Problemen führen (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 Lösungsfindung gearbeitet. Zentrale 

 
26 Tuckman (1965) definiert fünf Stufen der Teamfindung, die analog der Projektphasen konzipiert sind. 1. 

Forming bzw. das Kennenlernen, 2. Storming im Sinne der Koordination, 3. Norming im Zuge der 
Kooperation, 4. Performing /  Lösungserarbeitung und 5. Adjourning bzw. Auflösung des (Projekt-)Teams. 
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Probleme treten hier insbesondere in cross-funktionalen und interorganisationalen Projekten 

dann zutage, wenn konkurrierende Ziele, unterschiedliche Kulturen, Arbeitsstile oder Akteure 

mit großen kognitiven Distanzen aufeinandertreffen. Dies kann im Sinne der Einbettung und 

Zugehörigkeit dazu führen, dass die Zusammenarbeit und Kommunikation sowie der Wissens-

austausch stark beeinträchtigt oder einseitig werden. Demnach kommen der bewussten 

Reflexion und Vorbeugung dieser potenziellen Probleme in der Vorphase eine wichtige Rolle 

zu. Bspw. durch Herstellung einer gemeinsamen Wissensbasis (~kognitive Nähe) und eines 

legitimierten institutionellen Rahmens. Eine weitere Problematik zeigt sich in der Wider-

sprüchlichkeit der individuellen Bestrebungen einerseits Wissen schützen zu wollen und 

andererseits im Sinne des Projektzieles teilen zu müssen. Insbesondere agile, elementar auf 

Kommunikation und Wissensaustausch basierende Projekte stehen hier vor Heraus-

forderungen. Entsprechend kommen in dieser Phase dem Individuum und dessen Einstellung, 

Selbstorganisationsfähigkeit und generell den zuvor etablierten Kommunikationsstrukturen 

Schlüsselrollen zu. Mit Blick auf die digitale Transformation stellen dabei der gezielte Einsatz 

digitaler Tools, die Übersetzung von Prozessen in den virtuellen Raum und damit bspw. die 

virtuelle Nähe (vgl. Kap. 2.2.2) Herausforderungen dar. Bei Nutzung unterschiedlicher 

Interaktionskanäle sind zudem Verzögerungen, Verzerrungen und Missverständnisse im 

Informations- und Wissensaustausch kritisch zu betrachten. Insgesamt wird in der Literatur 

jedoch betont, dass nur verallgemeinerte Aussagen getroffen werden können, da die 

Umsetzungsphase stark vom Kontext, der Zielsetzung und den Rahmenbedingungen eines 

Projektes abhängig ist (Smiljic et al. 2022; Tuckman 1965; Boos et al. 2020). 

Die dritte Phase betrachtet den Projektabschluss, das Ausscheiden von Akteuren und damit 

verbunden die Auflösung des Projektteams und der Unternehmensbeziehung. Obwohl KIBS 

charakteristisch auf langanhaltende Beziehungen ausgerichtet sind, wird in der Literatur 

verhältnismäßig wenig über diese Phase geforscht bzw. beschrieben (Tähtinen 2001; Bridges 

und Bridges 2016; Olzmann 2014). Im Sinne dieser Arbeit ist in dieser Phase insbesondere die 

Wissenssicherung und -übergabe an andere Projektakteure von Interesse. In der Regel findet 

eine Übergabe der Ergebnisse an den Auftraggeber statt, jedoch sind auch Konstellationen im 

Sinne des Ausscheidens eines Akteurs möglich, wodurch eine Übergabe auch an andere oder 

neue Akteure erfolgen kann. Im Sinne des Projekterfolges kommen der Dokumentation und 

Übergabe von Wissen daher Schlüsselrollen zu. Da sich diese jedoch im Rahmen 

unterschiedlicher 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 Akteure. Parallel kommt die akteursinterne Integration und Verankerung von 

Wissen zum Tragen. Diese wird als komplexer und dynamischer Organisationsprozess mit 

vielfältigen kognitiven und kulturellen Barrieren beschrieben (Strambach 2014; Strambach 

und Klement 2012; AlMaian und Qammaz 2023). Die beiden zuletzt genannten Punkte 

auszuführen würde jedoch den Rahmen dieser Arbeit sprengen, weshalb für weiterführendes 

Interesse an dieser Stelle auf die in diesem Abschnitt genannten Quellen verwiesen wird. 

Allgemein lässt sich mit Blick auf die Wissensdynamiken festhalten, dass der Organisation und 

Koordination des Prozesses an sich eine entscheidende Rolle beigemessen wird, indem 

potentielle soziale- und Risikokosten abzuwägen sind und ausreichend Zeit sowie Raum 

einzuplanen bzw. zu schaffen ist. Digitale Technologien können insbesondere dabei 

unterstützen Kosten einzusparen, eine transparente Dokumentation inkl. Historie bereit-

zustellen und die Kommunikation zu erleichtern (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 abhängig ist (Tähtinen 2001; Halinen und Tähtinen 2002; Havila und 

Tähtinen 2011; Olzmann 2014; Pick 2017; Bridges und Bridges 2016). 

 

Rolle und Einflussfaktoren der Beziehung auf die Interaktion und Kommunikation 

Wie sich in den bisherigen Kapiteln gezeigt hat, kommen der sozialen Einbettung, der inter-

personellen Beziehungen und damit der sozialen Nähe sowie dem Vertrauen Schlüsselrollen 

in der Interaktion und Wissensweitergabe zu. Die auf Makro-Ebene beschriebenen Einfluss-

faktoren spiegeln sich dabei auf Meso- und Mikro-Ebene wider und zeigen sich beispielsweise 

in Machtungleichgewichten, der Art und Weise der Interaktion und wiederum umfassend in 

den betrachteten institutionellen Rahmenbedingungen (Bryson et al. 2006). Neben den 

hierarchischen Gegebenheiten, der Governance und Machtungleichgewichten, wird im 

beziehungsintensiven KIBS-Kontext der Einfluss der persönlichen Beziehungen diskutiert. 

Zusammengefasst bietet die persönliche Beziehung etwa Zugang zu informellem Wissen und 

vererbten Machtstrukturen, die sich ebenso in verdeckten Loyalitäten und Legacy-Effekten27 

manifestieren können. Insbesondere in historisch gewachsenen Umfeldern und Strukturen 

können diese Faktoren die Interaktion und den Wissensaustausch maßgeblich beeinflussen 

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

 
27 Legacy-Effekte werden u.a. als vererbte gemeinsame Identität, Gebräuche, Werte, Artefakte oder Aktivitäten 

beschrieben, die Teil einer Organisation waren und aus der Vergangenheit in die Gegenwart geholt werden 
oder weiterhin regelmäßig geteilt werden (Walsh und Glynn 2008). 
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Damit einher gehen unterschiedliche Anforderungen an das gegenseitige Vertrauen (~soziale 

Nähe). Diese Anforderungen verändern sich wiederum abhängig von der Machtkonstellation 

und werden im interorganisationalen Kontext als der Schlüssel zur Zusammenarbeit 

beschrieben (Saeki und Horak 2014). Im Sinne der Meso-Ebene und ansetzend an den 

institutionellen Rahmenbedingungen, wird Vertrauen dabei etwa wie folgt zusammengefasst: 

άTrust 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 communityέ (Saeki und Horak 2014, S. 5). 

Vertrauen beschreibt also die Erwartung, dass bestimmte Aufgaben erfüllt werden und die 

einzelnen Akteure auf Grundlage gemeinsamer Normen zum gegenseitigen Nutzen handeln. 

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 Komplexität zu rechnen. In einigen 

Veröffentlichungen wird das Vertrauen weiterführend auch mit Wohlwollen umschrieben, 

welches initial bestehen muss und sich analog der bisherigen Ausführungen im Verlauf der 

Zusammenarbeit ausbildet und vertieft (Mayer et al. 1995; Saeki und Horak 2014; Bathelt und 

Glückler 2018). In diesem Zusammenhang werden wiederum die persönliche physische, aber 

auch die virtuelle Nähe diskutiert (vgl. Growe 2019b). Letzteres wird jedoch noch zwiespältig 

betrachtet. Neue digitale Kommunikationswege können einerseits die Intensität der 

Interaktion fördern und einen direkten Austausch ermöglichen (~virtuelle Nähe), jedoch 

wirken vermeintliche Anonymität und die fehlende Körpersprache sowie persönliche 

Bekanntschaft häufig eher hemmend (Bathelt und Glückler 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 persönliche Interaktion 

im Sinne der physischen Kopräsenz wichtig bleibt (BDU e.V. 2019, S. 15). 

Aus der Kombination der beiden vorherigen Beispiele zeigen sich im Kontext der inter-

organisationalen Projektarbeit jedoch noch weiterführende Themen. Diese treten 

insbesondere als Probleme dann auf, wenn formelle oder informelle (institutionelle) 

Strukturen zwischen den Akteuren zu sehr voneinander abweichen oder die Legitimität des 

gemeinsamen Rahmens nicht anerkannt wird. Dies kann sich darin zeigen, dass eine 

Einbettung in einen gemeinsamen Rahmen nicht stattfindet und es zu konkurrierenden 

Handlungen, Prozessen, 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 Prägung, wie auch in der vielfach zitierten Strukturationstheorie beschrieben (Bryson et 

al. 2006). Vertrauen und spezifisches Handeln einzelner Akteure und Gruppen kann dabei als 

das verbindende Element zwischen de Ebenen verstanden werden (Bachmann und Zaheer 

2008). Ausgehend von den betrachteten Elementen bzw. Ansätzen wird dies deutlich. 

Bachmann und Zaheer (2008) betrachten dazu u. a. die soziale Einbettung, den Neo-

Institutionalismus, die Strukturationstheorie und den Governance-Ansatz. Herunter-

gebrochen fassen die Autoren zusammen, dass die Herausforderung in der Verbindung 

individueller Interessen (~Mikro), im Wechselspiel mit ökonomischen Interessen (KIBS 

~Makro) und entstehenden Gruppendynamiken (~Meso) besteht. Dem angepassten 

institutionellen Rahmen (vgl. Kap. 2.3.2)  kommt dabei eine regulierende und steuernde Rolle 

zu, die sowohl regulative und normative als auch kognitiv-kulturelle Aspekte einschließt. 

Folglich ergibt sich zudem die Legitimität des Rahmens in der interorganisationalen 

Zusammenarbeit als kritisches Element. 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 Abhängigkeiten vor dem Hintergrund agiler Projekte 

Analog zur Anpassung der Projektorganisations- und -zusammenarbeitsformen, müssen sich 

das Projektmanagement, Rollen und etwa Kompetenzen verändern (GPM 2023; Kalkowski 

und Mickler 2002). Mit Bezug zur Wissensarbeit fasst Kalff (2015, S. 110) Projektmanagement 

als "{ǘŜǳŜǊǳƴƎǎǿƛǎǎŜƴΣ Řŀǎ !ǊōŜƛǘ ǳƴŘ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ώΧϐ ǳƴŘ ȊǳƎƭŜƛŎƘ ŀǳŎƘ ώΧϐ Řŀǎ 5ŜƴƪŜƴΣ 

Handeln und Sinnzuschreibung in Projekten beeinflusst" zusammen. Im Rahmen der 

vorangehenden Ausführungen und mit Blick auf die Wissensarbeit beschreiben Kalkowski und 

Mickler (2002, S. 130) ǇŀǎǎŜƴŘ ŘŀȊǳ ǿŜƛǘŜǊΣ Řŀǎǎ α²ƛǎǎŜƴǎŀǊōŜƛǘ ώΧϐ ƛƳ DǊǳƴŘŜ ƪŀǳƳ ŀƴŘŜǊǎ 

als über die Vereinbarung von Zielen gesteuertά ǿŜǊŘŜƴ ƪŀƴƴΦ .ŜƛŘŜ !ǳǎǎŀƎŜƴ ŘŜŎƪŜƴ ǎƛŎƘ 

zwar mit den Anforderungen agiler Projektformen, jedoch zeigt sich unter Rückgriff auf die 

Ambidextrie an dieser Stelle wiederum die Ambivalenz zwischen dem potenziell hierarchisch 

geprägten organisationalen Rahmen und einem potenziell agilen Projekt. Indem 

Verantwortung und Führung dezentral auf Teams übertragen werden, welche sich wiederum 

eigenverantwortlich selbst organisieren, ergibt sich das zuvor diskutierte Spannungsfeld mit 

zwei zentralen Herausforderungen bzw. Gefahren. Einerseits entsteht die Gefahr eines reinen 

αFormwandel[s] hierarchischer KoordinationάΣ ƛƴŘŜƳ ōǎǇǿ. (Entscheidungs-)Kompetenzen 

nicht in die Projekte und Teams übertragen werden, sondern im hierarchischen Organisations-
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rahmen verbleiben. Andererseits knüpft die Entstehung von Konkurrenzverhalten entgegen 

der Intention des Agilen, welches sich bspw. in der Bildung von Wissenssilos zeigen kann, eng 

daran an. Beide Herausforderungen wirken dabei sowohl im Sinne der agilen Interaktionen als 

auch der Wissensdynamiken und Informationsflüsse verhindernd (Kalkowski und Mickler 

2002, S. 130; Becker et al. 2012b). Dem Projektmanagement kommt in der Einbettung in den 

organisationalen Rahmen daher die Rolle zu, eben jenen Entwicklungen entgegenzuwirken 

und Freiräume zu schaffen. Allgemein wird dem einzelnen Akteur demnach viel mehr 

abverlangt als in klassischen Projekten, wodurch wiederum neue Anforderungen an die 

individuellen Kompetenzen bzw. Fähigkeiten folgen (Kalkowski und Mickler 2002). 

Im Sinne des Projektmanagements beschreibt Kalff (2015) mit Referenz auf Schelle und 

Linssen (2010, S. 68) ŘƛŜ αFähigkeit, für sich selbst und andere die geeigneten Maßnahmen zur 

½ƛŜƭŜǊǊŜƛŎƘǳƴƎ ŦŜǎǘȊǳƭŜƎŜƴ ǳƴŘ ŘƛŜ aŀǖƴŀƘƳŜƴ ώΧϐ Ȋǳ ƪƻƻǊŘƛƴƛŜǊŜƴά ŀƭǎ ŜƛƴŜ wesentliche 

Anforderung. Dies deckt die Schaffung von Rahmenbedingungen, Vertrauen, Kommunikation 

und Transparenz sowie die interpersonelle Fähigkeit an sich ab und schließt den Kreis zum 

vorherigen Abschnitt. Bezugnehmend auf das Agile umfasst dies etwa auch klassische 

Führungskompetenzen, Eigenverantwortung und ein hohes Maß an formeller und informeller 

Kommunikationsfähigkeit sowie Selbstorganisation und -regulation im Zuge der 

Verantwortungsverlagerung in Teams hinein (Kalff 2015; Kalkowski und Mickler 2002; Wang 

et al. 2017). Darüber hinaus zeigen sich vor dem Hintergrund der digitalen Transformation und 

insbesondere im Umgang mit digitalen Technologien im virtuellen Raum diverse weitere 

Anforderungen. Ciarli et al. (2021) zeigen dazu auf, dass die Herausforderung darin besteht, 

dass technologiebasierte Veränderungen in einem so hohen Tempo erfolgen, dass diese nur 

schwer voraussehbar sind. Da dies sowohl für Individuen als auch Organisationen und ganze 

Industrien gilt, stellen sich in Erhebungen zunehmend klassische und hybride Kompetenzen28 

als zukunftsfähig heraus (Ciarli et al. 2021; EU-Kommission 2016; Wang et al. 2017; IW 2019; 

McKinsey 2021a; Geilsdörfer et al. 2023; acatech (Hrsg.) 2016; Becker et al. 2012b). 

 
Zusammenfassung und Fazit 

Im Rahmen der sich zunehmend verändernden Umweltweltbedingungen, verbunden mit 

steigender Volatilität und Komplexität, stoßen klassische Projektorganisationsformen an ihre 

 
28 Klassische und hybride Kompetenzen bzw. Metaskills umfassen typischerweise die genannten Kompetenzen. 

In der Wissensarbeit werden darüber hinaus die Anpassungsfähigkeit, interdisziplinäres Arbeiten sowie die 
Adaption neuer Inhalte und die Bedeutung der Problemlösungs- und Kommunikationsfähigkeit betont. Im 
Digitalen und agilen kommen Selbstorganisationsfähigkeit und digitalen Kompetenzen hinzu (vgl. Kap. 2.2.2). 
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Grenzen. Da agile Projektorganisationsformen eine flexiblere und schnellere Anpassung an 

veränderte Anforderungen und Rahmenbedingungen ermöglichen, gewinnen diese an 

Bedeutung. Jedoch gehen sie mit einer Reihe, teilweise grundlegender Veränderungen und 

neuen Anforderungen sowie Herausforderungen an die Projektakteure einher. 

Vor dem Hintergrund der digitalen Transformation umschreibt Unkrig (2020b) dies treffend 

damit, dass sich eine neue Kultur des Arbeitens herausbildet, in der kreatives Arbeiten und 

Talent in übergreifenden Systemen bzw. Strukturen in den Vordergrund treten. Technologie 

ist dabei wichtig, aber nicht dominant. Darin spiegelt sich einerseits die Wissensarbeit und 

andererseits die Art und Weise moderner Projektzusammenarbeit. Diese basiert zunehmend 

auf eigenverantwortlichen und selbstorganisierten Teams, die auch über fachliche, 

funktionale und organisationale Grenzen hinweg eng miteinander interagieren und Wissen 

austauschen müssen. Folglich wird dem einzelnen Akteur heute viel mehr abverlangt. Ebenso 

wie die Organisation muss sich dieser deshalb im Sinne der Flexibilität und Anpassungs-

fähigkeit stetig weiterentwickeln. 

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel herausgearbeitet, liegt die zentrale Herausforderung 

auch hier in der Einbettung des Projekts in den umgebenden organisationalen Rahmen und 

deren dynamischem Zusammenspiel. Im Sinne der Ambidextrie besteht einerseits die 

Anforderung an den organisationalen Rahmen, Stabilität und Effizienz zu erreichen, während 

im Projektrahmen die Flexibilität und Anpassungsfähigkeit zunimmt. Dies zeigt sich besonders 

anschaulich an konträreren Paradigmen, wie sie etwa mit agilen, aber auch inter-

organisationalen Projekten einhergehen können. 

Beide genannten Aspekte 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 

Räume, welche wiederum neue Anforderungen an interpersonelle Beziehungen, die Nähe-

Distanz-Formen (vgl. Kap 2.2.2) und damit das Vertrauen mit sich bringen. Mit Blick zurück auf 

die Wissensarbeit werden Gruppen, Teams und damit Projekte als Teil der Makro- und auf 

Mikro-Ebene primär der individuell Handelnden betrachtet. Wie bereits in der Untersuchung 

der Makro-Ebene, kamen auch in diesem Kapitel diverse Dynamiken in der Projekt- und 

Teamarbeit zum Vorschein, die den Mehrwert einer differenzierten Betrachtung der Meso-

Ebene betonen. Noch bekräftigt 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 verändert. 
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2.3.4 Kapitelzusammenfassung und -fazit 
 
Ziel dieses Kapitels war es, die theoretische Grundlage für den Aufbau und die Abgrenzung 

einer Meso-Ebene herauszuarbeiten und sich damit u. a. der fehlenden dynamischen 

Betrachtungsperspektive der Wissensforschung anzunähern. Die KIBS als wissensintensive 

Dienstleister und deren charakteristische projektbasierte und interorganisationale 

Zusammenarbeit dienten dazu als Ausgangspunkt. Auf Grundlage der zuvor erarbeiteten 

theoretischen Basis zum Wissen, den Wissensdynamiken, der Wissensarbeit und 

entsprechend zusätzlich der KIBS, wurden zentrale Themen und Einflussfaktoren im Kontext 

der Digitalisierung herausgearbeitet. 

Das Geschäftsmodell von KIBS basiert auf der Kommerzialisierung ihres Wissens und ihrer 

Expertise in Form von Dienstleistungen zur Erarbeitung bzw. Lösung von hochindividuellen 

Problemen. Im Mittelpunkt stehen dabei die enge Interaktion und das tiefe Verständnis des 

Kunden und dessen Problem. Dabei nehmen KIBS eine wichtige Rolle in der Wissensverteilung 

und -vernetzung ein, indem sie unterschiedlichstes Wissen über verschiedene Branchen und 

Kontexte hinweg übertragen, transformieren, verknüpfen und anwenden. Parallel zur 

Wissens- und Projektarbeit ist auch bei KIBS ein Wandel zu beobachten. Dieser zeigt sich 

analog der zunehmend fach- und bereichsübergreifenden Zusammenarbeit dahingehend, 

dass diese ihr Angebot sukzessive erweitern (vgl. Abbildung 8). Vor dem Hintergrund der 

digitalen Transformation und der omnipräsenten digitalen Technologien, erweisen sich vor 

allem Technische- und IT-KIBS von besonderem Interesse. Ebenso zeigen diese im Verhältnis 

einen relativ hohen Digitalisierungsgrad auf, welcher insbesondere in der Automobilindustrie 

fehlt. Unter anderem aufgrund dieses Nachholbedarfs, in Verbindung mit der Nachfrage nach 

externer Expertise für umfassende Reorganisationen und Transformationen, gewinnen KIBS 

in der Automobilindustrie zunehmend an Bedeutung. 

Wie bei der Definition der Projektarbeit deutlich wurde, teilen sich die Wissens- und 

Projektarbeit diverse Charakteristika (u. a. zunehmend interdisziplinäres Arbeiten, Nähe-

Distanz-Verhältnisse, Abhängigkeit vom institutionellen Rahmen). Beide unterliegen zudem 

derzeit einem markanten Wandel. Bei der Projektarbeit zeigt sich dieser in der zunehmenden 

Forderung nach Flexibilität und Anpassungsfähigkeit von Organisationen, Projekten und den 

individuell Handelnden. Dementsprechend gewinnen agile Projektformen durch deren 

Flexibilität an Bedeutung und verändern in sehr dynamischer Art und Weise über die 

Betrachtungsebenen hinweg die Zusammenarbeit und Wissensdynamiken. 
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Noch verstärkt wird dies durch den bereits in Kapitel 2.1 im Rahmen der digitalen 

Transformation benannten Wandel der Verschiebung und Flexibilisierung der Arbeitskultur. 

Im Rahmen der Projektarbeit zeigt sich dieser Wandel vor allem im Kontext der agilen Ansätze, 

indem Hierarchien in selbstorganisierte Teams überführt werden und zunehmend über 

fachliche Grenzen hinweg zusammengearbeitet und Wissen ausgetauscht werden muss. 

Damit einher gehen einerseits diverse neue Anforderungen an die individuellen Akteure und 

andererseits an das individuelle Wissen. Aufgrund der zunehmenden Interaktionsintensität 

wird beispielhaft die steigende Bedeutung von beziehungsspezifischem bzw. symbolischem 

Wissen beschrieben. Insgesamt zeigen sich im Wechselspiel aus Mikro- und Meso-Ebene 

diverse Dynamiken, die bisher nur bedingt adressiert bzw. betrachtet wurden. 

Im Wechselspiel aus Makro- und Meso-Ebene ergibt sich eine zentrale Herausforderung etwa 

damit, Projekte in einen legitimen organisationalen, sozialen und institutionellen Rahmen 

einzubetten. Die sich daraus ergebenden dynamischen Wechselwirkungen sind insbesondere 

im interorganisationalen Kontext vielfältig. Es ergeben sich komplexe Machtstrukturen und 

teils gegensätzliche institutionelle Rahmenbedingungen, die eine differenzierte Betrachtung 

der Projekt- bzw. Meso-Ebene erfordern. In Teilen findet sich dieses Wechselspiel ebenso in 

der Wissensforschung, bspw. im Rahmen der institutionellen Faktoren, wieder. Anknüpfend 

an die vorherigen Absätze zeigen sich neue Dynamiken beispielhaft darin, dass agile Projekte 

in klassisch hierarchische organisationale Rahmen eingebettet werden. Ein weiteres Beispiel 

sind  zunehmend diversere interorganisationale Akteure, wodurch sich etwa die Dynamik im 

Sinne der Bildung eines Projektökosystems und der Verständigung auf eine gemeinsame 

regulative, normative und kulturell-kognitive Basis erhöht. 

In Summe erweist sich die zusätzliche Betrachtung einer Meso-Ebene im Rahmen dieser Arbeit 

als vielversprechend und mehrwertstiftend. Sie fügt sich über die Projektarbeit in bestehende 

Rahmen der wissensintensiven Arbeit ein und besitzt den vorangegangenen Ausführungen 

folgend das Potential neue vertiefende Erkenntnisse über die Dynamiken der wissens-

intensiven Arbeit und Wissensdynamiken zu generieren. Die Betrachtung der Projektarbeit 

und damit die Gruppenperspektive bieten dabei die Möglichkeit, die bestehende Wissens-

forschung anzureichern und die Lücken der dynamischen Betrachtung zu füllen. 

Anlehnend an Mises einleitendes Zitat fasst nachfolgende philosophische Analogie den Mehr-

wert der Dynamiken bildlich zusammen: αMenschen sind wie ein Wald ς individuell, aber doch 

verbunden und für ihr Wachstum von anderen abhängigά (Mogi 2018, S. 111). Diese Analogie 

bringt im Sinne der der gängigen Differenzierung in Mikro- und Makro-Ebene die Individualität 
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und das Gesamtgefüge sowie gleichsam die Dynamik und die Abhängigkeit im Wechselspiel 

mit anderen Individuen zum Ausdruck. 

 

2.4 Synthese der Theoriestränge - Theorieframework 
 

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

changed without changing our thinkingέ ς Albert Einstein (1879-1955). 
 
In Einsteins Aussage kommt sehr kompakt das in den vorherigen Kapiteln entstandene Bild 

zum Ausdruck. In der heutigen, von exponentiellen Entwicklungen und umfassenden 

Vernetzungen geprägten Zeit, stößt das klassische mechanistisch getrennte Weltbild 

zusehends an seine Grenzen. Alle Forschungsbereiche bergen ein tiefes und detailliertes 

Verständnis der fachspezifischen Themen und Zusammenhänge in sich. Jedoch findet zumeist 

nur eine Betrachtung aus der jeweiligen fachlichen Perspektive und damit ohne 

Verknüpfungen zwischen den Bereichen statt. Bei interdisziplinären und vielschichtigen 

Themen wie der Digitalisierung oder aber auch dem Wissen im Allgemeinen, bleiben durch 

eine solch einseitige Untersuchung jedoch viele Erkenntnisse und Dynamiken im 

Verborgenen. In Kapitel 2.1 kam dies anhand der umfassenden Wirkung der Digitalisierung 

deutlich zum Vorschein. Entsprechend plädieren Forscher, wie beispielhaft Mansell (2021), 

dafür, das Phänomen der Digitalisierung in seiner Breite zu diskutieren. An diesem Punkt setzt 

diese Arbeit mit ihrer interdisziplinären Betrachtungsweise an. 

Die vorherigen Kapitel haben anschaulich gezeigt, dass viele Parallelen und Überschneidungen 

zwischen den Fach- und Forschungsbereichen bestehen, es jedoch noch an der Verknüpfung 

mangelt. Mit Blick auf die Forschungsfrage und die weitere Arbeit kommen diesem Kapitel 

daher nun drei Funktionen zu: 1. Essenz der Theoriebetrachtung, 2. Synthese der Theorie-

stränge und 3. Fragebogengrundlage für die empirische Primärdatenerhebung. 

 
In allen drei Forschungsfeldern zeigt sich ein stetiger, parallel zueinander ablaufender Wandel, 

der gleichsam ähnliche Phänomene aus unterschiedlichen Perspektiven beschreibt, wobei 

sich das Verständnis sowie die Grenzen der verwendeten Begrifflichkeiten verschieben. 

Entsprechend lässt sich mit Blick auf die drei zentralen Begriffe dieser Arbeit bzw. der damit 

verbundenen Phänomene beobachten, dass diese zu großen Teilen uneindeutig und 

fachspezifisch abweichend voneinander verstanden und definiert werden. Im Bereich der 

Digitalisierung zeigt sich dies in der umfassenden digitalen Transformation aller 
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gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebensbereiche. Die Besonderheit liegt darin, dass 

diese sich ohne erkennbaren Endzustand klar vom klassischen Denken der Veränderungslogik 

abgrenzt und dabei sowohl evolutionäre als auch disruptiv revolutionäre Charakteristika 

aufweist. Beim Wissen zeigt sich der Wandel in der Entwicklung zur Wissensgesellschaft und 

der steigenden Bedeutung der Wissensarbeit. Die entstehende Besonderheit zeigt sich dabei 

in den Wissensdynamiken etwa in der Relativierung der räumlichen Nähe und allgemein der 

Nähe-Distanz-Verhältnisse sowie der Anforderung, zunehmend unterschiedlichstes Wissen zu 

kombinieren. Auf Seiten der Projektarbeit finden sich die Projektifizierung und Zunahme 

interdisziplinärer als auch interorganisationaler Zusammenarbeit. Über die drei Felder hinweg 

zeichnen sich an vielen Stellen Prozesse des dynamischen Ineinandergreifens, des 

gegenseitigen Bedingens oder des aufeinander Einwirkens ab. Jedoch agieren parallel diverse 

weitere Phänomene, wie etwa die Nachhaltigkeitstransformation, welche an markanten 

Stellen genannt, aber nicht in der Tiefe mitbetrachtet wurden. In der jeweiligen 

Fachbereichsliteratur findet sich das beschriebene Zusammenspiel etwa als Herausforderung, 

Forschungslücke oder bspw. als Appel zur Einnahme einer Dynamikperspektive. Insgesamt 

bestärkt dies den interdisziplinären Ansatz dieser Arbeit, da dieser eben jene Zusammenhänge 

und damit verbundene Effekte in deren Dynamik sichtbar machen soll. 

Mit Blick auf die digitale Transformation werden dieser die vier Wirkungen als Enabler, 

Auslöser, Treiber und Verstärker zugeschrieben, welche sich in verschiedenen Ausprägungen 

in der Wissens- und Organisationsforschung spiegeln. Dort zeigt sich die Digitalisierung zudem 

dynamiksteigernd und wird als Treiber für Strukturveränderungen, aber auch im Rahmen 

neuer Möglichkeiten (bspw. Innovationen und Geschäftsmodelle) als Voraussetzung 

diskutiert. Zusammengefasst zeichnen sich im Betrachtungsrahmen dieser Arbeit drei zentrale 

Themen ab, die alle drei Forschungsbereiche durchziehen und verbinden. 

Das erste zentrale Thema ist die Veränderung des Nähe-Distanz-Verhältnisses in unter-

schiedlichen Ausprägungen. IKT und der virtuelle Raum ermöglichen neue (Zusammen-) 

Arbeitsformen und die Überwindung physischer Barrieren, z. B. im Sinne der Remote-Arbeit. 

In diesem Rahmen bewegt sich etwa die Frage der Wissensdynamiken zum Zusammenspiel 

unterschiedlicher Distanzformen (räumlich-geografisch, organisational, institutionell, sozial, 

kognitiv). Zusätzlich wird das relativ neue Thema der virtuellen Nähe als Manifestation einer 

zunehmend direkteren und intensiveren virtuellen Zusammenarbeit diskutiert. In der 

Verknüpfung fällt eine direkte Parallele zu Diskussionen in der Organisationsforschung auf. 

Der räumlich-geografischen Nähe und ihrer potentiellen Kompensation kommt insgesamt 
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eine hohe Bedeutung zu. Dies wird bspw. über temporäre Nähe und physische Kopräsenz, 

aber auch im Rahmen von Standortclustern vor allem in der wissensintensiven Projektarbeit 

diskutiert. Insbesondere in den betrachteten hochindividuellen und komplexen Problem-

lösungen, welche neben leicht kodifizierbarem analytischem Wissen vor allem auch auf 

tiefgehendem, implizitem Wissen basieren, wird räumliche Nähe weiter als nötig erachtet. 

Unterstützend wird hinsichtlich der Unternehmensbeziehung dazu die Rolle des Vertrauens-

aufbaus und im Rahmen von KIBS-Beziehungen ob ihrer Tiefe beschrieben, dass diese 

langfristig angelegt sind. Spätestens an dieser Stelle finden sich jedoch Forschungslücken, 

etwa in Form des Einflusses der Digitalisierung, der bereits genannten fehlenden Dynamik-

perspektive, dem Wechselspiel der Näheformen oder unzureichend erforschter Wissens-

dynamiken im Rahmen wissensintensiver Dienstleister. 

Daran ansetzend diskutiert die Forschung zu Wissensdynamiken als zweites zentrales Thema 

etwa die zunehmende Bedeutung der Kombination unterschiedlichen Wissens und damit 

einhergehend die Abhängigkeit unterschiedlicher Nähe-Formen. Auf Seiten der Organisations-

forschung findet sich dies in der interorganisationalen Projektarbeit. Dort wird u. a. die 

Zunahme cross-funktionaler und interdisziplinärer Zusammenarbeit, aber auch die 

Veränderung der (Projekt-)Zusammenarbeitsformen an sich diskutiert. Die Schnittmenge und 

damit das Bindeglied zeigt sich dabei in den KIBS als Intermediäre und Wissens-Agenten, die 

zunehmend gezwungen sind ihr Wissen durch technologische, organisationale und soziale 

Interdependenzen zu erweitern und zu kombinieren. Zusätzlich werden eine Vielzahl damit 

verknüpfter Themen, wie etwa zunehmend softwarelastigere Thematiken, sinkende Markt-

eintrittsbarrieren und sich stetig verändernden Rahmenbedingungen ersichtlich. 

Anknüpfend an die Rahmenbedingungen beschreibt das dritte identifizierte zentrale Thema 

heruntergebrochen das Zusammenspiel der Akteure und deren Einbettung in die 

umgebenden Ökosysteme. Als Verbindungsglieder wird auf Seiten der Wissensarbeit bzw. 

KIBS vor allem die Wechselwirkung zwischen staatlichen und gesellschaftlichen Institutionen 

und damit die Einbettung in und das Wechselspiel mit den jeweiligen Rahmen diskutiert. Mit 

Blick auf die interorganisationale Zusammenarbeit finden zudem Betrachtungen 

unterschiedlicher Governance-Strukturen statt, welche wiederum die Unternehmens-

verbindung, das grundlegende Zusammenspiel und damit die Beziehungskonstellationen 

formen. Auf Seiten der Organisationsforschung liegt ein relevanter Fokus auf der Organisation 

und Einbettung von Projekten in organisationale Strukturen bzw. Rahmen. Hierzu wird etwa 

im Rahmen der Ambidextrie und Projektökosysteme 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 Rückverbindung zum ersten Thema, der 

Nähe-Distanz-Verhältnisse, leitet sich in Summe ab, dass sich die Einbettung, die Projekt-

ökosysteme und damit das Zusammenspiel zunehmend komplexer gestalten. Tendenziell 

steigt die Interdependenz auf unterschiedlichen Ebenen, es kommen diversere Akteure mit 

unterschiedlichsten Wissensbasen und Hintergründen zusammen und die Zusammenarbeit 

verlagert sich sukzessive in den virtuellen Raum. Im Sinne eines Projektökosystems bedarf dies 

einem gemeinsamen, akzeptierten Rahmen, welcher sich über institutionelle Faktoren 

definiert. Seitens der Organisationsforschung kommt hier das institutionelle Modell nach 

Scott zum Tragen, welches sich in die Nähe-Distanz-Formen der Wissensforschung einfügt. An 

dieser Stelle überlappen sich die Forschungslücken damit, dass diese in ihrer dynamischen 

Wechselwirkung erforscht werden müssen. Letztlich spiegelt sich darin wiederum das sich 

öffnende Spannungsfeld zwischen technologischer und organisationaler Entwicklung (vgl. 

Abbildung 3, Kap. 2.1.2), woraus sich die vielschichtige Wirkweise der Digitalisierung ableitete. 

 
Kondensierte Kernergebnisse: 

Å Alle drei Forschungsfelder befinden sich im Wandel und sind uneindeutig definiert 

Å Es zeigt sich in allen Bereichen Spannungsfelder zwischen exponentiellen digitalen 

Entwicklungen und der Anpassung von Akteuren, Organisationen und Strukturen 

Å Nähe-Formen und deren Veränderung durch digitale Technologien spiegeln sich als 

zentrales Thema in unterschiedlichen Ausprägungen in allen Forschungsfeldern  

Å Zunehmend interdependenten Strukturen folgen interdisziplinärere Zusammenarbeit 

und diversere Akteure sowie die Kombination unterschiedlichster Wissensbasen 

 
Die nachfolgende Abbildung 10 dient der Veranschaulichung der herausgearbeiteten und 

zuvor beschriebenen Zusammenhänge. Ziel ist es, die einzelnen Themen einzuordnen und die 

Verknüpfungen zwischen den Forschungssträngen nachvollziehbar darzustellen. Grundlage ist 

das in Kapitel 1.1 vorgestellte Spannungsfeld dieser Arbeit. Es ist jedoch zu bemerken, dass es 

sich um eine rein schematische Darstellung handelt und die veranschaulichten Verbindungen 

keinesfalls als Gleichsetzung misszuverstehen sind. Zur Steigerung der Übersichtlichkeit 

wurden zudem thematische Cluster gebildet, indem bspw. die Nähe-Distanz-Formen 

(Kopräsenz, temporäre und räumliche Nähe) subsummiert wurden (vgl. integrierte Fußnote).  
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Für die weitere Arbeit und damit 

die empirische Sekundär- und 

Primärdatenerhebung ergeben 

sich aus den Theorie-

Erkenntnissen direkt die 

gängigen beiden Betrachtungs-

ebenen der Makro- und Mikro-

Ebene. Aufgrund des Kapitel 2.3 

herausgearbeiteten Mehrwerts 

der zusätzlichen Untersuchung 

der Meso-Ebene, leiten sich 

initial drei Betrachtungsebenen 

und folgende Themen für diese 

Ebenen ab: 

 
Ebene Fokus Schwerpunktthemen 

Makro Organisation 

¶ Generelle interorganisationale Zusammenarbeit (vgl. 

Governance-Formen und Anforderungen) 

¶ Auftraggeber, KIBS und Dritte (~neue Player) 

¶ Nähe-Distanz (insb. räumlich-geografisch, institutionell-

regulativ, organisational) 

Meso 
Projekt / Gruppe 

/ Team 

¶ Projektorganisationsform inkl. Rollen und Macht 

¶ Gruppen- / Teamzusammensetzungen 

¶ Nähe-Distanz (insb. organisierte temporäre Nähe, 

virtuell, institutionell-normativ) und Tools  

Mikro 
Individuell 

Handelnder 

¶ Individuelle Wissensbasen und Interaktion 

¶ Wissensdynamiken (kombinatorisch / kumulativ) 

¶ Nähe-Distanz (insb. Kopräsenz, kognitiv, sozio-kulturell) 
Tabelle 8: Schwerpunktthemen Primärdatenerhebung ς Makro-, Meso-, Mikro-Ebene 

Quelle: Eigene Zusammenstellung 

 
Im Rahmen der Betrachtung der Wissensdynamiken und auch der Projekt-Beziehungs-Ebene 

(vgl. Kap. 2.2.2 & 2.3.3) hat sich gezeigt, dass dem Vertrauen zwischen den Akteuren eine 

zentrale Rolle zukommt. Vertrauen als solches kann unterschiedliche Ausprägungen 

annehmen und ausgehend vom individuell Handelnden und dessen Erfahrungen bspw. als 

Kompetenz angesehen oder etwa im Sinne der Reputation auf Organisationsebene angesetzt 

werden. Analog spiegelt sich Vertrauen ebenso in Teams und Projekten wider und gewinnt im 

Abbildung 10: Schematische Synthese der Theoriestränge ς Theorieframework 
Quelle: Eigene Darstellung 

1 Nähe-Distanz schließt geografische Nähe, physische Kopräsenz und organisierte 
temporäre Nähe von KIBS zu ihren Kunden ein 
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interorganisationalen Rahmen vermeintlich noch an Bedeutung. Demnach ist Vertrauen als 

zusätzlicher Punkt allen Ebenen zuzuordnen. 

Wie eingangs beschrieben und in den vorangegangenen Kapitel gezeigt, existieren neben den 

genannten Themen noch viele weitere Einflussfaktoren, zum Beispiel Markt- und 

Branchenveränderungen oder staatliche, regulative und gesellschaftliche Einflüsse. In der 

gängigen Logik würden diese der Makro-Ebene29 zugeordnet. Auf Makro-Ebene werden 

jedoch nur die Wirkungen sichtbar und beobachtbar, während die dahinterstehenden 

Phänomene und Einflussfaktoren fehlen. Die Vermischung mit organisationsspezifischen 

Themen würde daher mit Blick auf die Zielsetzung dieser Arbeit vermeintlich Unschärfen bei 

der Sichtbarmachung von Dynamiken und Wechselwirkungen nach sich ziehen. Für die 

weitere Arbeit wurde daher entgegen gängiger Vorgehensweisen entschieden, eine isolierte 

vierte Ebene einzuführen, welche alle weiteren Einflüsse umfasst und zugleich den Raum für 

noch nicht erfasste Phänomene öffnet. Diese vierte Ebene gestaltet sich in Anlehnung an die 

Betrachtungsebenen der digitalen Transformation von Parviainen und Tihinen (2017) (vgl. 

Kapitel 2.1.2) sowie an institutionelle Treiber bei Rademacher und Remus (2014, S. 87). Als 

dritte Orientierung diente der Multi-Ebenen-Ansatz, wie er von Loorbach et al. (2017, S. 606) 

im Rahmen der Nachhaltigkeitstransition diskutiert wird. Abstrahiert beschreiben alle Autoren 

(siehe Anhang 1 ς Theoriezusätze) eine übergreifende rahmende Ebene bzw. ein umliegendes 

Wirtschafts- und Gesellschaftssystem, in welches Organisationen eingebettet sind (vgl. 

Fußnote). Die vierte Ebene entspricht in dieser Arbeit demnach einer umfassenden Kontext-, 

Meta- bzw. Landscape-Ebene und betrachtet zusätzlich die folgenden Punkte: 

 
Ebene Fokus Schwerpunktthemen (9ƛƴŦƭǳǎǎ ǾƻƴΧ) 

Kontext / 

Meta / 

Landscape30 

Gesellschaft /  

Markt & Branche / 

Phänomene / Effekte 

¶ Staat und Gesellschaft 

¶ Markt- und Branchenveränderungen 

¶ Verständnis über Phänomene und deren 

Wirkung, sowie Begrifflichkeiten 
Tabelle 9: Schwerpunktthemen Primärdatenerhebung ς Kontext- / Landscape-Ebene 

Quelle: Eigene Zusammenstellung 

 
Ein letzter Hinweis: aufgrund des thematischen Umfangs, des Fokus und des interdisziplinären 

Ansatzes dieser Arbeit, mussten einige Themen zu Schwerpunkten zusammengefasst werden. 

 
29 Die Makro-Ebene ǳƳŦŀǎǎǘ αAlle sozialen Sachverhalte, die hierarchisch oberhalb der Meso-9ōŜƴŜ ƭƛŜƎŜƴ ώΧϐ Lƴ 

ihr werden insbesondere Einflüsse der Gesellschaft auf Organisationen beschrieben, wobei Organisationen in 
aŅǊƪǘŜ ŜƛƴƎŜōŜǘǘŜǘ ǎƛƴŘ ƻŘŜǊ ώΧϐ Ƴƛǘ ŀƴŘŜǊŜƴ .ŜǘǊƛŜōŜƴ ƛƴ ŜƛƴŜƳ bŜtzwerk kooperierenά (Brühl 2015, S. 53). 

30 Abhängig vom Zusammenhang, wird im Weiteren bewusst zwischen den Bezeichnungen variiert. 
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3 CƻǊǎŎƘǳƴƎǎŘŜǎƛƎƴ ǳƴŘ aŜǘƘƻŘƛƪ 
 
άplanning the worst, yet all the while hoping and working for the best possible outcomeέ 

(Saunders und Townsend 2018, S. 490). 

 
Dieses Kapitel stellt die eingenommene Forschungsperspektive des Forschers und damit die 

der Ergebnisse sowie deren Interpretation, das zugrundeliegende Forschungsdesign und die 

verwendeten Methoden vor. Dazu findet eine Teilung in vier Bereiche statt. Im ersten Teil 

werden die wissenschaftsphilosophischen und methodologischen Grundlagen dieser Arbeit 

beleuchtet und mit dem Forschungsdesign abgeschlossen. Im zweiten und dritten Teil wird 

näher auf die verwendeten Methoden der Datenerhebung, -verarbeitung, -auswertung und  

-validierung eingegangen. Getreu dem eingangs genannten Zitat wird die Arbeit im vierten 

Teil hinsichtlich Gütekriterien und Forschungsethik reflektiert. 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 

Abwägungen, getroffene Grundannahmen, generelle Voraussetzungen und Fallstricke aus der 

Methodentheorie beleuchtet. 

 

3.1 Forschungsperspektive und -design 
 
Die eingenommene Forschungsperspektive steckt den Rahmen für die Ausgestaltung des 

Forschungsprozesses in Form des Forschungsdesigns ab. Da die vertretene Perspektive und 

das entwickelte Design eng über Wechselbezüge miteinander verwoben sind, müssen diese 

als Gesamtheit betrachtet werden (Baur und Blasius 2019). Nachfolgend wird daher zuerst die 

Perspektive in Form der Wissenschaftsphilosophie beleuchtet und über die Methodologie 

dann zur konzeptionellen Ausgestaltung in Form des Forschungsdesigns übergeleitet. 

 

3.1.1 Wissenschaftsphilosophie und Methodologie 
 

αWie man an die Wirklichkeit herangeht, ist für das ausschlaggebend, was man 

ŦƛƴŘŜƴ ƪŀƴƴά - Paul Watzlawick (1921-2007). 

 
Die Forschungsperspektive, die auch als Forschungs- oder Wissenschaftsphilosophie 

bezeichnet wird, beschäftigt sich mit der zugrundeliegenden Weltsicht des Forschenden. 

Diese stellt einen zentralen Punkt jedes Forschungsvorhabens dar. Die eingenommene 
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Perspektive des Forschers beeinflusst nicht nur die Wahrnehmung des zu erforschenden 

Phänomens, sondern wirkt sich auch direkt auf das Forschungsdesign aus. Dies schließt im 

Weitern die Methodenauswahl, das methodische Vorgehen und die Ergebnisinterpretation 

ein. Im Sinne der klassischen Gütekriterien qualitativer Forschung trägt die explizite 

Betrachtung der zugrundeliegenden Philosophie daher positiv zur Transparenz und Nachvoll-

ziehbarkeit des Vorgehens und der Ergebnisse bei. Diese Transparenz ermöglicht dem Leser 

wiederum die Bewertung der Objektivität, Validität und Reliabilität der präsentierten 

Ergebnisse. Ebenso unterstützt das Bewusstsein über den eigenen Standpunkt den Forscher 

hinsichtlich der Wahrung einer kritischen Distanz (Flick et al. 2019a; Zalan und Lewis 2004; 

Przyborski und Wohlrab-Sahr 2019; Reichertz 2019; Hayward und Cassell 2018; Andersen und 

Skaates 2004; Held 2018). Entsprechend dem interdisziplinären und vielschichtigen Ansatz 

dieses Forschungsvorhabens, wird diesem Teil daher ein hoher Wert beigemessen. 

Da abhängig von Autor, Fachbereich und Sprachraum der herangezogenen Literatur die 

Begriffsverwendung und Eingrenzung variiert, müssen die für diese Arbeit relevanten 

CŀŎƘōŜƎǊƛŦŦŜ ƪǳǊȊ ŘƛŦŦŜǊŜƴȊƛŜǊǘ ǿŜǊŘŜƴΦ 5ŜǊ YŀǇƛǘŜƭǘƛǘŜƭ ŘŜǊ αForschungsperspektiveά ǿƛǊŘ 

beispielsweise von Flick et al. (2019a, S. 18ff.) und Reichertz (2019, S. 31ff.) als Oberbegriff für 

verschiedene Forschungsansätze im Gesamten verwendet und umfasst die theoretische 

Position (auch Forschungsparadigma genannt), den methodologischen Ansatz und die 

Methoden. Daneben sind die beiden Begriffe der Wissenschaftsphilosophie und 

Wissenschaftstheorie gängig. Beide Bezeichnungen sind im Grundzug synonym zueinander 

und umfassen die theoretische Position sowie den methodologischen Ansatz. Der Begriff der 

Wissenschaftsphilosophie ist dabei eher im englischsprachigen und die Wissenschaftstheorie 

eher im deutschsprachigen Raum geläufig (Brühl 2015). Um eine klare Abgrenzung zum Kapitel 

der theoretischen Grundlagen zu gewährleisten, wurde für dieses Unterkapitel der englische 

Begriff der (Wissenschafts-)Philosophie statt der -Theorie gewählt. 

 
Wissenschaftsphilosophie 

Die (Wissenschafts-)Philosophie umfasst die drei Aspekte der Ontologie, der Epistemologie 

und der Methodologie, die zusammen die Grundzüge (wissenschaftlichen) Verstehens31 und 

Begreifens der Welt beschreiben. Die Ontologie befasst sich mit der Natur der Dinge und 

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

 
31 Verstehen ƛǎǘ αim sozialwissenschaftlichen Kontext auf das Erkennen von Bedeutung, insbesondere 

sprachlicher Äußerungen, und Sinn, insbesondere von Handlungen, gerichtetά (Brühl 2015, S. 104). 
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Epistemologie, auch Erkenntnistheorie genannt, ist direkt abhängig 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 den Daten gewinnt. 

Die Methodologie folgt der Epistemologie und stellt die Frage danach, welches Wissen auf 

welchem Weg und mit welchen Mitteln generiert werden soll bzw. kann (Held 2018; 

Pühretmayer und Puller 2011; Andersen und Skaates 2004; Reichertz 2019; Brühl 2015). 

Entsprechend diesem Verständnis ist es elementar, die Positionen der eigenen Forschung 

transparent zu betrachten. 

 
Ontologie (Natur der Realität) 

Ontologisch werden in der Literatur vor allem zwei Grundausprägungen mit unterschiedlichen 

Schwerpunkten und Subausprägungen diskutiert: der Realismus und der Konstruktivismus 

(auch Anti-Realismus genannt). Beim Realismus wird davon ausgegangen, dass die Welt bzw. 

die Realität objektiv begreifbar ist und unabhängig von Geist, individuellem Wissen und 

sozialen Kontexten existiert und erfassbar ist. Der Konstruktivismus geht dementgegen von 

einer subjektiven und auf sozialen Konstrukten basierenden Welt bzw. Realität aus (Brühl 

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 interdisziplinäre Erkenntnis-

theorie beschrieben (Siebert 1998). Im sozialen Konstruktivismus schließt dies zudem Kultur, 

soziale Normen, individuelle Überzeugungen, die Sprache bzw. Kommunikationsform und 

kognitive Kapazität bezogen auf den jeweiligen Sachverhalt mit ein. Die leitende Grundfrage 

besteht dabei in der Wahrnehmung der Realität und der Bewertung der sozialen Sachverhalte 

und Konstrukte sowohl einzelner Individuen als auch Gruppen und damit gemeinsamer bzw. 

kollektiver Verständnisse (Brühl 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. Kapitel 2.2.2). Ontologisch liegt dieser Arbeit demzufolge 

der soziale Konstruktivismus zugrunde. Kritisch anzumerken ist jedoch, dass α.ŜƻōŀŎƘǘǳƴƎ ώΧϐ 

ŘǳǊŎƘ ǳƴǎŜǊ ±ƻǊǿƛǎǎŜƴ ōŜŜƛƴŦƭǳǎǎǘ ώΧϐ ǳƴŘ ǎƻƳƛǘ ŘƛŜ aǀƎƭƛŎƘƪŜƛǘ ŜƛƴŜǊ ǳƴŀōƘŅƴƎƛƎŜƴ tǊǸŦǳƴƎ 

Ǿƻƴ .ŜƻōŀŎƘǘǳƴƎǎŀǳǎǎŀƎŜƴ ǳƴŘ «ōŜǊȊŜǳƎǳƴƎŜƴ ώΧϐ ƛƴ CǊŀƎŜ Ȋǳ ǎǘŜƭƭŜƴά ƛǎǘ (Brühl 2015, S. 70). 

Ziel ist es daher, den Forschungsprozess möglichst 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 Realität durch individuelle 

Erfahrungen und durch Beziehungen und die Interaktion zwischen Akteuren erzeugt wird. 

Daraus leitet sich ab, dass Wissen nur bedingt objektiv sein kann (Zalan und Lewis 2004; Held 

2018; Goldkuhl 2012; Flick 2019c). Bei Andersen und Skaates (2004, S. 469) heißt es dazu: 

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

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

to completely objectively describe social realityέ. 

5ŀƴŜōŜƴ ǿƛǊŘ Ŝǎ ƛƳ LƴǘŜǊǇǊŜǘŀǘƛǾƛǎƳǳǎ ŀƭǎ ŜǎǎŜƴȊƛŜƭƭ ŀƴƎŜǎŜƘŜƴΥ αto create a holistic 

understanding of the studied area; not only an understanding of its different partsά (Goldkuhl 

2012, S. 6). Für den Forschungsprozess und die Erkenntnis- und Wissensgenerierung leiten 

sich daraus zwei Herausforderungen ab. Einerseits sind die erhobenen, verarbeiteten, 

ausgewerteten und in Kapitel 4 präsentierten Ergebnisse im Kern als subjektive Perspektiven 

der interviewten Experten zu verstehen und andererseits beinhalten diese die subjektive 

Bewertung des Forschenden. Des Weiteren wird im Rahmen der Datenerhebung 

unterstrichen, dass Forscher und Experten in einer Beziehung zueinander stehen. Daher 

basiert das generierte Wissen wiederum auf einem sozialen Konstrukt, in dem beide Akteure 

interpretieren und zugleich gemeinsam Wissen generieren. Es ist daher kaum möglich, dass 

der Forschende eine wertneutrale Position einnehmen kann, da dieser eigene kognitive 

Interessen (u. a. Werte, Glaubenssätze, Annahmen, Erfahrung) einbringt (Zalan und Lewis 

2004; Held 2018; Goldkuhl 2012; Baur und Blasius 2019). Dies im Hinterkopf, muss der 

potenzielle Einfluss der mehrjährigen praktischen Berufserfahrung des Forschers im 

Untersuchungsfeld zwangsläufig einbezogen werden.32 Epistemologisch betrachtet ergibt sich 

aus diesem Sachverhalt eine Überschneidung mit der Perspektive des Pragmatismus. Sowohl 

im Interpretativismus als auch im Pragmatismus ist es das Ziel des Forschers, den vorliegenden 

Sachverhalt zu verstehen. Wie das nachfolgende Zitat verdeutlicht, stehen beim 

Pragmatismus jedoch die Handlung bzw. der mit Wissen und Erkenntnis verbundene Zweck 

ǳƴŘ Ŝƛƴ ƪƻƴƪǊŜǘŜǎ ½ƛŜƭ ǎǘŀǘǘ ŘŜƳ ǊŜƛƴŜƴ 9ǊƪŜƴƴǘƴƛǎƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ƛƳ ±ƻǊŘŜǊƎǊǳƴŘΥ αAction is the 

way to change existence. To perform changes in desired ways, action must be guided by 

purpose and knowledgeέ (Goldkuhl 2012, S. 7). Wie Goldkuhl (2012) weiter ausführt, lassen 

 
32 Berufserfahrung des Forschers: 09/16 - 12/19 Multiprojektleitung in div. IT-KIBS-Projekten, u.a. in der Auto-

mobilbranche; ab 09/21 Projektleitung in div. IT-KIBS-Projekten zur digitalen Transformation. 
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sich die beiden genannten Perspektiven im Sinne der Erkenntnisgenerierung miteinander 

verbinden. Um mögliche Interessenskonflikte zu vermeiden und eine kritische Distanz zu 

wahren, wurde die berufliche Tätigkeit des Forschenden für den Zeitraum der gesamten 

Datenerhebung und -auswertung bewusst unterbrochen. Des Weiteren wird dem beruflichen 

Hintergrund durch die aktive 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 Theory (GT) (Strübing 2021, S. 43f.). Zusammenfassend 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 Mitteln der Wissensgenerierung (Brühl 2015; Pühretmayer und Puller 2011; 

Held 2018). Daneben spielen bei der Auswahl einer passenden Methodologie das Forschungs-

phänomen (Kap. 1.1), die Forschungsfrage (Kap. 1.2) und der theoretische Rahmen (Kap. 2) 

eine Rolle (Zalan und Lewis 2004). In der einschlägigen Literatur wird typischerweise zwischen 

quantitativer und qualitativer Forschung differenziert. Mit den zuvor bestimmten 

ontologischen und epistemologischen Perspektiven geht methodologisch ein qualitativer 

Forschungsansatz mit einem induktiven33 Vorgehen einher. Der qualitative Forschungsansatz 

zeichnet sich dabei durch einen explorativen, subjektiv interpretierenden Ansatz basierend 

auf beobachtenden und kommunikativen Methoden aus. Das Forschungsphänomen, genauso 

wie Zusammenhänge und Beziehungen in der sozialen Realität sollen möglichst in ihrer Gänze 

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 

(Brühl 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).  

Daraus ergibt sich das Vorgehen nach der Grounded Theory als Weg der induktiven Wissens-

generierung für diese Arbeit. Die Besonderheit und gleichsam Herausforderung bei diesem 

±ƻǊƎŜƘŜƴ ƭƛŜƎǘ ƛƴ ŘŜǊ αNähe von künstlerischem und wissenschaftlichem Arbeitenά 

(Hildenbrand 2019, S. 33; Mey und Mruck 2009). Hildenbrand (2019) spielt damit auf die 

intensive Wechselbeziehung zwischen Forschendem und Forschungsphänomen an. Dies zeigt 

 
33 Induktives Vorgehen beschreibt die Kombination von bestimmten qualitativen Merkmalen der untersuchten 

Stichprobe zur Ableitung von neuen Erkenntnissen und Theorien. (vgl. 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 Phänomen) eine vernetzte Theorie 

oder ein Modell abzuleiten. Andererseits ist dies vor allem im zyklisch angelegten Forschungs-

prozess, aber auch in sehr hohen Freiheitsgraden bzgl. verwendbarer Methoden und Daten-

quellen erkennbar (Grisar-Kassé 2004; Strübing 2021; Strauss und Corbin 1996; Böhm 2019). 

Das zyklische Vorgehen wird beispielhaft in der nebenstehenden Abbildung 11 dargestellt, die 

zudem als weitere Besonderheit der GT aufzeigt, 

dass Induktion, Deduktion und Abduktion im 

Forschungsprozess Hand in Hand gehen. Daraus 

leitet sich auch die zuvor beschriebene enge 

Wechselbeziehung ab, da sich der Forscher 

immer wieder mit dem vorhanden Material 

auseinandersetzt, Schlüsse zieht, Hypothesen 

aufstellt und sich mit jeder neuen Beobachtung 

die Theorie bzw. das Modell weiter ausbildet 

(Hildenbrand 2019; Strübing 2021; Kriukow 2023).34 Bei Hildenbrand heißt es dazu, dass sich 

durch diesen zyklischen Prozess sowohl das Forschungsphänomen als auch der Forschende 

insofern verändern, als das sich die Perspektiven weiten und immer neue Verknüpfungen 

entstehen. Um den französisch-rumänischen Autor Eugene LƻƴŜǎŎƻ Ȋǳ ȊƛǘƛŜǊŜƴΥ άWe believe 

to make experiences, but the experiences make usέΦ 9ǇƛǎǘŜƳƻƭƻƎƛǎŎƘ ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘ spiegelt dies 

einerseits den Verständnisfortschritt und andererseits die Auswirkung der praktischen 

Erfahrungen des Forschenden wider. Beides fließt somit aktiv in den Forschungs- und 

Erkenntnisprozess ein und findet sich in der vorherigen Abbildung in Form der Abduktion35 

wieder. Dasselbe gilt sinngemäß für die teilnehmende Beobachtung. Flick (2019a, S. 281ff.) 

beschreibt dies daher auch als geistigen Akt und gedanklichen Sprung der sich nicht erzwingen 

ƭŅǎǎǘ ǳƴŘ αder das zusammenbringt, von dem man nie dachte, dass es zusammengehörtά. Im 

Sinne der Zielsetzung dieser Arbeit resultiert daraus die Möglichkeit, ein graduelles 

Verständnis der grundlegenden Prozesse, Zusammenhänge und deren gegenseitigen Einfluss 

 
34 Eine Theorie wird als Ŝƛƴ αset of interrelated constructs (concepts), definitions, and propositions that present 

a systematic view of phenomena specifying relations among variables, with the purpose of explaining and 
predicting the phenomenaέ ǾŜǊǎǘŀƴŘŜƴ (Kerlinger 1973, S. 9). 

35 Abduktion ōŜǎŎƘǊŜƛōǘΣ αdass es eher der Gedankenblitz des Forschers am konkreten Fall ist, der letztlich zur 
Erkenntnis und zur Theoriebildung führt, und nicht unbedingt die systematische Arbeit im Sinne der 
Induktionά (Flick et al. 2019a, S. 251). 

Abbildung 11: Ausschnitt Forschungslogik Grounded Theory 
Quelle: Strübing 2021, S. 52, Ausschnitt 
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aufeinander aufzubauen (Kriukow 2023). Erweiternd verweisen sowohl die ursprünglichen 

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

kontextuellen Einbettung des untersuchten 

Phänomens, vergleichbar der nachfolgenden 

Abbildung 12. Diese deckt sich zudem inhaltlich 

mit den herausgearbeiteten Ebenen (Kap. 2.4) und 

Einbettungen (Kap. 2.3.2). Durch den Kontext 

sollen verschiedene Perspektiven eingenommen 

werden, um einerseits rahmende Facetten und 

Strukturebenen zu betrachten und andererseits 

die Zusammenhänge des Forschungsphänomens 

noch besser zu verstehen (Corbin und Strauss 

2008; Strübing 2021). Dies ist insbesondere im 

Rahnem der Ergebnisauswertung und Inter-

pretation von Bedeutung und wird von Grisar-Kassé (2004, S. 144) wie folgt betont: 

ά/ƻƴǘŜȄǘǳŀƭ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƛǎ ƻŦ ƎǊŜŀǘ ǊŜƭŜǾŀƴŎŜ ǘƻ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀǘƛƻƴ ƻŦ Řŀǘŀέ. Entsprechend wird 

der Rolle des Kontextes im Rahmen der GT im Sinne der Primärdatenerhebung Rechnung 

getragen. Aufgrund der ohnehin bereits sehr umfangreichen Themenkonstellation wird 

zusätzlich auf eine parallele Sekundäranalyse zurückgegriffen. 

Wie herausgearbeitet, besteht die Zielsetzung dieser Forschungsarbeit und auch der GT darin, 

das Forschungsphänomen möglichst umfassend zu begreifen, wobei das Verstehen stark auf 

den subjektiv einfließenden Erfahrungen und dem Wissen des Forschers basiert (Strübing 

2021; Hildenbrand 2019). In der einschlägigen Methodenliteratur ist dazu eine Diskussion 

rund um eingebrachtes Vorwissen zu verfolgen. Deren Ausgangspunkt liegt in der Prämisse 

begründet, dass Erkenntnisse und Theorien aus den erhobenen Daten herauszuarbeiten sind 

und nicht von Vorwissen beeinträchtigt werden sollten (Corbin und Strauss 2008; Strübing 

2021; Kriukow 2023). Aufgrund dessen wäre die GT mit der praktischen Berufserfahrung des 

Forschenden im Zweifelsfall nicht nutzbar. Neuere Veröffentlichungen relativieren diese 

Prämisse jedoch dadurch, dass es faktisch kaum möglich ist, kein Vorwissen einzubringen, 

insbesondere als Doktorand (vgl. Kriukow 2023). Bei Hildenbrand (2019, S. 33) heißt es dazu 

ōǎǇǿΦΣ Řŀǎǎ ŜƛƴŜ αƎŜƴŀǳŜ YŜƴƴǘƴƛǎ ōŜǎǘŜƘŜƴŘŜǊ ¢ƘŜƻǊƛŜƴά, auch im Sinne der Abduktion, 

αunverzichtbarά ƛǎǘΦ Strübing (2021) beschreibt weiter, dass es durchaus sinnvoll ist Vorwissen 

mitzubringen, um empirische Daten zu interpretieren. Strübing zitiert in seiner Reflektion der 

Abbildung 12: Ausschnitt "Conditional Matrix" 
Quelle: Corbin und Strauss 2008, S. 94, Ausschnitt 
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Diskussion zuletzt Strauss und Corbin (1996, S. 25f.)Σ ŘƛŜ ŘƛŜ αWichtigkeit der Integration von 

Vorwissen aus Fach- und sonstiger Literatur sowie aus beruflicher und persönlicher Erfahrungά 

hervorheben. Folglich kommt der Theoriearbeit einerseits die Aufgabe zu, notwendige Grund-

lagen und Forschungslücken zu erarbeiten und andererseits dient sie der Interpretation und 

Unterstützung von Forschungsergebnissen. Zusammenfassend wird Vorwissen für die GT in 

neueren Veröffentlichungen inzwischen viel mehr als Mehrwert für die Verständnisbildung 

statt als Ausschlusskriterium angesehen. Dennoch wird angemahnt, dass sich der Forschende 

von Vorannahmen frei machen und das Vorwissen nur zur Orientierung nutzen sollte (Kriukow 

2023; Hildenbrand 2019; Strübing 2021). Dem wird entsprechend im Rahmen der Fragebogen-

gestaltung, Interviewführung und Auswertung Rechnung getragen. 

 
Methodologisch basiert diese Arbeit somit auf einem qualitativen Ansatz mit dem Vorgehen 

nach der GT entsprechend Strauss und Corbin (1996) und mit Einflüssen neuerer Autoren bzw. 

Veröffentlichungen (insb. Strübing 2021). Die zugrundeliegende Methodologie wirkt sich zwar 

direkt auf die Methodenauswahl (insb. Datenerhebung und -auswertung) aus, jedoch wird 

sowohl seitens der qualitativen Forschung als auch der GT kein starres standardisiertes 

methodisches Vorgehen festgelegt. Die konkrete Methodenauswahl orientiert sich daher eng 

am Forschungsphänomen. Dadurch bedarf diese der genauen Abwägung der Angemessenheit 

sowie der transparenten Darstellung mit Blick auf Forschungsethik und Gütekriterien (Flick 

2019a). Wie dargestellt zielt die GT dabei ebenso wie diese Arbeit auf ein breiteres 

Verständnis des Forschungsphänomens und dessen Zusammenhänge ab (vgl. Strübing 2021; 

Böhm 2019; Kriukow 2023). Dieser Ausrichtung folgend werden die gewählten Methoden im 

Rahmen des Gesamtforschungsprozesses bzw. des Forschungsdesigns weiter ausgestaltet. 

 

3.1.2 Forschungsdesign 
 

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

- John D. Rockefeller Jr. (1874-1960). 

 
Das Forschungsdesign stellt den Gesamtplan eines Forschungsvorhabens zur Beantwortung 

der Forschungsfrage dar. Entsprechend dem gewählten qualitativen Forschungsansatz der GT, 

orientiert sich das Design der vorliegenden Arbeit am wissenschaftlichen Standard, führt aber 

individuelle Anpassungen an Fragestellung und Zielsetzung durch (Flick 2019a; Brühl 2015). 

Ziel ist es, ein klares, nachvollziehbares und durchgängiges Vorgehen unter Einbeziehung aller 
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relevanten Aspekte, von den Vorannahmen bis hin zu den Limitierungen der Ergebnisse zu 

gestalten. In der Standardmethodenliteratur wird dazu eine Vielzahl an sogenannten Basis-

designs angeboten (Flick 2019a, 2019d; Held 2018; Diekmann 2007). 

Ausgehend vom methodologischen Vorgehen, der Offenheit der GT sowie der Zielsetzung 

dieses Forschungsvorhabens, wurde als Ausgangspunkt für die weitere Ausgestaltung auf das 

Basisdesign der Momentaufnahme nach Flick (2019a) zurückgegriffen. 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 Qualität 

der Interviews bzw. Experten und somit des empirischen Materials. Demnach kommt dem 

Sampling eine entscheidende Rolle zu (vgl. Kapitel 3.2.2) (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 Veränderungen nur bedingt 

möglich ist (Flick 2019a, 2019d). Da die Fragestellung jedoch primär die bewusste 

Auseinandersetzung mit dem Einfluss der Digitalisierung und keine tiefgreifende Betrachtung 

von Veränderungsverläufen anstrebte, waren diese Nachteile vernachlässigbar. 

Wie angedeutet umfasst ein gutes Forschungsdesign darüber hinaus mehr als eine reine 

Auswahl von Datenerhebungs- und Datenanalysemethoden. Daher wurde das Design dieser 

Arbeit unter Berücksichtigung 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 

verfügbare Ressourcen mit ein. In der Regel werden ebenso die zugrundeliegende Philosophie 

und Methodologie genannt, wie sie zuvor diskutiert wurden. Eine Übersicht der 

berücksichtigten Forschungsdesign-Elemente, wie sie von unterschiedlichen Autoren 

empfohlen und genutzt werden, ist in Anhang 2 ς Methodenzusätze zu finden. 

 
Ausgehend von den aufgeführten Empfehlungen der einzelnen Autoren, wurde das 

nachfolgende Forschungsdesign ausgearbeitet. Im Sinne der möglichst objektiven und 

vermeintlichen Trennung der theoretischen Grundlagen und der Datenerhebung der GT, 

orientiert sich das  gewählte Design (vgl. Abbildung 13) am Ansatz von Sinkovics (2018, S. 

472f.). Sinkovics beschäftigt sich in seiner Arbeit mit Musterabgleichen, indem er den 

theoretischen Rahmen den empirischen Ergebnissen gegenüberstellt. Aus dieser adaptierten 

gedanklichen Trennung ergaben sich die dargestellten drei Phasen. Die Veranschaulichung des 

Gesamtprozesses und der zyklischen Zusammenhänge orientiert sich dabei an Hoda et al. 
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(2010, S. 1) (siehe Anhang 2 ς 

Methodenzusätze). Um das 

inhaltlich methodische 

Vorgehen transparenter und 

die Abfolge für den Leser 

verständlicher zu gestalten, 

wurden zusätzlich die 

verwendeten Methoden 

(gestrichelte Kästen) in 

Anlehnung an Alvesson 

(2018, S. 490) ergänzt.  

Ausgehend von der Problem-

stellung, Zielsetzung und 

Forschungsfrage wurde in 

Phase 1 die Theorie 

erarbeitet und in Kapitel 2 

festgehalten. Im Sinne der GT und der systemischen Betrachtung sowie der Verknüpfung der 

einzelnen Themenstränge, fand die Erarbeitung der Theoriestränge iterativ statt, was durch 

die eingefügten zirkulären Pfeile zum Ausdruck kommen soll. 

Auf Basis der Forschungsfrage und der theoretisch herausgearbeiteten Grundlage in Form des 

Theorieframeworks (vgl. Kap. 2.4), baut Phase 2 mit 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 Klärung von Forschungsperspektive und Design, folgte die Datenerhebung und  

-auswertung dem zyklischen Vorgehen der GT (Kap. 4.1 - 4.5). 

Den Kern dieser Arbeit bildet die Phase 3, in welcher die empirischen Auswertungsergebnisse 

diskutiert und zu den theoretischen Ergebnissen und Forschungslücken in Verhältnis gesetzt 

wurden (Kap. 4.6). In einem weiteren Schritt erfolgte aus der Synthese der so entstandenen 

Ergebnisse die Ableitung eines Erklär- und Betrachtungsmodells (Kap. 4.7). Die sich sukzessive 

und zyklisch herausgebildeten Erkenntnisse im Sinne der GT sollen wiederum durch die 

eingefügten zirkulären Pfeile zum Ausdruck kommen. 

Den Abschluss bildet das fünfte Kapitel mit einer Zusammenfassung, den Erkenntnisgewinnen, 

Limitierungen und offenen Punkten im Sinne des Future Research. 

Abbildung 13: Forschungsdesign 
Quellen: Eigene Darstellung, angelehnt an Sinkovics (2018, S. 471) & Alvesson (2018, S. 490) 
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In den nachfolgenden Kapiteln wird individuell auf die jeweiligen Entscheidungsgrundlagen 

und Zusammenhänge der Datenerhebung und Methodenausgestaltung eingegangen. 

Zusammengefasst findet die Sekundäranalyse über eine qualitative Dokumenten- und 

Medienanalyse sowie eine quantitative Datenerhebung statt. Die Primärdatenerhebung wird 

über leitfadengestützte, per Ton aufgezeichnete Experteninterviews realisiert, denen ein 

kriteriengeleitetes heterogenes Sampling zugrunde liegt. Zur Ausarbeitung der Interview-

leitfäden wurde ergänzend neben der Theorie auf explorative Interviews und Pretests zur 

Sicherstellung der Verständlichkeit sowie Zielgruppenangemessenheit gesetzt. Die Daten-

auswertung erfolgte über anonymisierte Transkripte, die anhand definierter Regeln aus den 

Audioaufzeichnungen erstellt wurden. Die Auswertung fand dabei computergestützt durch 

Verwendung der Software MaxQDA und anhand des Kodierparadigmas der GT statt. Die so 

entstandenen Ergebnisse wurden zuletzt diskutiert und kommunikativ validiert. Ergänzend 

wurden die Themen Forschungsethik und Gütekriterien bezogen auf die empirische Arbeit 

und die verwendeten Methoden kritisch betrachtet. 

 

3.2 Datenerhebung und -verwaltung 
 
Im folgenden Kapitel wird näher auf die Datenerhebung und -verwaltung im Gesamtrahmen 

der methodischen Schritte eingegangen. Der Aufbau des Kapitels orientiert sich dabei an Flick 

et al. (2019a, S. 333) und Baur und Blasius (2019, S. 6ff.).  

Der erste Teil betrachtet die Sekundärdatenerhebung und -auswertung (Kap. 3.2.1). Im 

zweiten Teil wird auf die Erhebung der Primärdaten per Experteninterview, die Experten-

definition sowie die Sample-Auswahl und deren Kriterien eingegangen (Kap. 3.2.2). Der dritte 

Teil befasst sich mit dem Interviewleitfragebogen als Erhebungsinstrument und dessen 

Ausgestaltung sowie mit der Interviewdurchführung an sich (Kap. 3.2.3). Daran schließt im 

vierten Teil die ergänzende teilnehmende Beobachtung an (Kap. 3.2.4). Zuletzt wird als 

Übergang zur Auswertung die Datenverwaltung und -aufbewahrung vor dem Hintergrund 

gängiger Forschungspraxen aus Sicht des Datenschutzes und der Forschungsethik beleuchtet 

(Kap. 3.2.5). 

Es ist anzumerken, dass die Trennung zwischen Datenerhebung und -auswertung rein der 

Übersichtlichkeit dient und diese beiden Bereiche gemeinsam als ein geschlossener 

Forschungsprozess zu verstehen sind (vgl. Kuckartz 2014). 
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3.2.1 Sekundärdatenerhebung und -auswertung 
 
Wie im vorangegangenen Kapitel zur GT beschrieben und von Grisar-Kassé (2004) betont, sind 

Kontextinformationen für die Interpretation der Primärdaten von großer Bedeutung. An 

dieser Stelle setzt die Sekundärdatenerhebung an, die die Primärdaten um einen größeren 

Kontext anreichert. Kontextinformationen werden im Rahmen der GT jedoch vage damit 

definiert, dass sie alles vom Forscher gelesene, gehörte und wahrgenommene umfassen 

können (Grisar-Kassé 2004). Das Verständnis dieser Arbeit orientiert sich daher an der 

kontextuellen Einbettung des untersuchten Phänomens (vgl. Abbildung 12) und der 

allgemeinen Definition von Sekundärdaten. Danach werden Kontextinformationen als weiter-

führende, unterstützende und klärende Rahmeninformationen zum eigentlichen Forschungs-

gegenstand begriffen όaŜŘƧŜŘƻǾƛŏ нлмфΤ !ƪǊŜƳƛ нлмфΤ aƻŎƘƳŀƴƴ нлмфΤ ²ƻƭŦŦ нлмфύ. In der 

weiteren Arbeit werden Sekundärdaten mit zweierlei Zielsetzungen erhoben und verarbeitet. 

Nachfolgend wird dazu kurz auf die beiden genutzten Ansätze, Datengrundlagen und deren 

Weiterverarbeitung eingegangen. Beide Ansätze waren dabei entsprechend Literatur-

empfehlungen (ebd.) entkoppelt von der Primärdatenerhebung. 

 

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 berücksichtigen, betrachten und darstellen zu 

können. Methodisch fand eine Orientierung an Wolff (2019) statt. 

Ausgehend von der einleitend beschriebenen Rolle der Sekundärdaten wurde entschieden, 

eine zusätzliche allgemeine Analyse von Dokumenten und Medien durchzuführen. Ausschlag-

gebend für die Auswahl der Datenquellen waren folgende drei generelle Kriterien: 

¶ die Abgrenzung zu den erarbeiteten theoretischen Grundlagen und damit zur 

themenspezifischen wissenschaftlichen Literatur, 

¶ die Abgrenzung zur Primärdatenerhebung und den damit verbundenen 

spezifischen Interviewfragestellungen und 

¶ der zu erwartende Mehrwert im Sinne der Kontextinformationen hinsichtlich 

Ergebnisinterpretation und Beantwortung der Forschungsfrage. 

Auf dieser Grundlage wurden zuerst konkrete Veröffentlichungen und Pressemitteilungen der 

deutschen Automobilhersteller sowie etablierte Fachzeitschriften der Automobilindustrie 

(bspw. Automobilindustrie, automotiveIT) herangezogen. Darüber konnten etwa fach- und 
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branchenspezifische Themen und strategische Entwicklungen verfolgt werden. Als zweite 

Quelle wurden praxisnahe Studien von global agierenden Beratungshäusern (z. B. McKinsey 

und PwC) hinzugezogen, welche die Automobilbranche als Gesamtes betrachten und mit 

regelmäßigen Befragungen Einblick in Entwicklungen und Trends boten. 

Anknüpfend daran wurden mit Blick auf die Digitalisierung als zugrundeliegendem Phänomen 

dieser Arbeit bzw. den damit verbundenen digitalen Technologien übergreifende etablierte 

Fachzeitschriften einbezogen. Primär wurde dazu auf das seit 1990 existierende und etablierte 

Onlinemagazin Golem.de zurückgegriffen. Dieses sticht durch die Vielseitigkeit und die 

bewusste Verbindung von IT- und Automobilbranche vor dem Hintergrund neuer wissen-

schaftlicher und technologischer Entwicklungen sowie Probleme heraus. Darüber war es etwa 

möglich industrieübergreifende, technologieorientierte Entwicklungen zu verfolgen und 

damit einhergehend weiterführende Vernetzungen und Zusammenhänge einzubeziehen. 

Zuletzt wurde unregelmäßig die allgemeine Presse (insb. Dpa-Mitteilungen) verfolgt, um 

ergänzend weniger fachspezifische, sondern viel mehr sehr allgemeine Themen und 

Entwicklungen in Bezug zur Automobilindustrie, Digitalisierung und den KIBS zu verfolgen. 

Daraus ergaben sich unter anderem regulative und gesellschaftliche Auswirkungen bzw. 

Einflüsse. Beispielhaft war dies insbesondere im Rahmen der vergangenen Krisen und deren 

Auswirkungen von Interesse (bspw. COVID-19-Pandemie und Halbleiterkrise).  

Die Ergebnisse der Sekundäranalyse wurden im Kapitel 4.1 aufbereitet dargestellt. 

 
Quantitative Datenerhebung und Auswertung 

Der zweite Ansatz setzt am Theoriekapitel 2.3.1 zu KIBS an und zielt quantitativ konkret auf 

die Betrachtung der räumlich-geografischen Nähe von KIBS zu deren Automobilhersteller- 

Kunden (OEMs) ab. Der Hintergrund dieser zusätzlichen Erhebung liegt in der potentiell 

substitutiven Wirkung für die Notwendigkeit räumlicher Nähe durch digitale Technologien 

und der festgesellten Verschiebung der Zusammenarbeit in den virtuellen Raum. Ebenso 

waren keine aktuellen bzw. nur regional begrenzte Erhebungen auffindbar (bspw. Wagner und 

Growe 2022). Entsprechend war die zugrundeliegende Fragestellung, wie sich die räumlich-

geografischen Nähe von Tech- und IT-KIBS zu Automobil-OEMs in Deutschland darstellt. 

Zur Beantwortung dieser Frage wurde im ersten Schritt eine Standortliste der Automobil-

hersteller in Deutschland erstellt. Dazu wurde der Nationalatlas der Bundesrepublik 

Deutschland (vgl. Haas 2004, S. 64ff) als 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 ergänzt und die zugehörige Postleitzahl 

(zweistellig) erfasst. Standorte ausländischer Automobilhersteller (bspw. Honda, Toyota, 

Renault, Volvo) wurden nicht weiter berücksichtig, da diese in der Regel reine Händlernetze 

in Deutschland unterhalten. Seat als Unternehmen produziert zwar in Wolfsburg und Zwickau, 

wurde jedoch aufgrund der Zugehörigkeit zum VW-Konzern nicht separat berücksichtigt. Des 

Weiteren wurden zur Schärfung unternehmenseigene Dienstleistungsunternehmen (bspw. 

Finanzen, Fuhrpark, Versicherungen) und Tochterfirmen ausgeschlossen, sofern diese 

eigenständig auftraten. Ebenso wurde mit Firmenausgründungen sowie vollwertigen, 

ausgegliederten Beratungen (bspw. Mercedes-Benz-Consulting) und Niederlassungen (i.d.R. 

Vertriebsstandorte) verfahren. Andere Sparten (bspw. Motorrad, Nutzfahrzeuge) und Spin-

Offs in fremde Branchen (bspw. Mobility, Software) wurden ebenso außer Acht gelassen. 

Entwicklungsstandorte wurden hingegen explizit einbezogen, da hier im Kontext der 

Digitalisierung, insbesondere bei den Tech- und IT-KIBS, eine große Schnittmenge zwischen 

R&D und Tech- & IT-Services zu erwarten war (vgl. Kapitel 2.3.1). Daraus ergab sich eine Liste 

bestehend aus 33 weiter zu betrachtenden Standorten in Deutschland. 

Im zweiten Schritt folgte die Auswertung von Tech- und IT-KIBS Standorten anhand der in 

Kapitel 2.3.1 eingegrenzten Wirtschaftszweigsystematik und der zuvor bestimmten 

Postleizahlen der OEM-Standorte. Als Datengrundlage für die Auswertung wurde die Dun & 

Bradstreed Firmendatenbank (zuvor Bisnode und Hoppenstedt Firmendatenbank) gewählt 

(D&B 2022). Die Datenbankauswahl stützte sich einerseits auf die Kriterien des Datenbank-

umfangs und deren Verfügbarkeit sowie auf die bewertbare Reliabilität, Vergleichbarkeit und 

Qualität der Daten. Als in wissenschaftlichen Kreisen bekannte und anerkannte Datenbank mit 

einem der umfangreichsten Datensätze und einem Betreiber, dessen Geschäftsmodell auf 

qualitativ vergleichbaren Daten basiert, war diese Datenbank daher die erste Wahl. 

Die Auswertung der Datenbank fand im Zeitraum November bis Dezember 2019 über den 

lizensierten Zugang der Universitätsbibliothek Stuttgart statt. Zum Zeitpunkt des ersten 

Abrufes umfasste dieser Zugang die gesamte Datenbank, welche nach Angabe des Betreibers 

7,69 Millionen Unternehmen aus Deutschland, Österreich und der Schweiz einschloss. Um 

eine Vergleichsbasis zu schaffen, war für 2023 ein zweiter Abruf geplant, bei welchem der 

lizensierte Zugang zur Datenbank aufgrund eines Betreiberwechsels und veränderter Lizenzen 

jedoch nur noch ein Bruchteil der Gesamtdaten umfasste. 

Die Erhebungsergebnisse, genutzte Datenbankfilter sowie festgestellte Unschärfen sind in 

Anhang 3 ς Datengrundlagen Sekundäranalyse und die Auswertung in Kapitel 4.1.2 zu finden. 
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3.2.2 Primärdatenerhebung per Experteninterview 
 
Wie in Kapitel 3.1.1 der methodologischen Herleitung beschrieben, unterliegt die GT keinem 

starren methodischen Rahmen hinsichtlich der Datenerhebung. Die Methodenauswahl hängt 

entsprechend von der Zielsetzung (vgl. Kap. 1.2), dem Forschungsfeld (vgl. Kap.2.4), der 

Angemessenheit und nicht zuletzt den verfügbaren Ressourcen ab (Strübing 2021). Aus der 

Schnittmenge mit den Merkmalen der GT und dem Basisdesign der Momentaufnahme (vgl. 

Kap. 3.1.1) ergab sich die Methode der Experteninterviews. Einerseits steht die intensive und 

iterative Auseinandersetzung mit den Inhalten und Zusammenhängen im Mittelpunkt und 

andererseits besteht durch die berufliche Tätigkeit bereits Zugang zum Untersuchungsfeld 

und ersten Experten. Dies ermöglicht die flexible Erfassung von spezifischem Expertenwissen, 

Zusammenhängen und Wechselwirkungen sowie entsprechenden Erfahrungswerten (Brühl 

2015; Hopf 2019b; Helfferich 2019). Die konkrete Ausgestaltung von Experteninterviews wird 

dabei von mehreren Faktoren bestimmt, auf welche nachfolgend eingegangen wird 

(Helfferich 2011, 2019; Bogner et al. 2014; Held 2018; Marschan-Piekkari und Welch 2004).  

 

Das Experteninterview 

Typischerweise werden Experteninterviews als offene, leitfadengestützte Interviews zur 

Erfassung von spezifischem Wissen über den Forschungsgegenstand und der Erforschung von 

Strukturen und Strukturzusammenhängen beschrieben (Meuser und Nagel 1991; Daniels und 

Cannice 2004). In der Literatur finden sich dazu verschiedene Formen des Experteninterviews 

mit unterschiedlichen Zielsetzungen, darunter explorative Ansätze zur Orientierung im 

Handlungsfeld, strukturierende Ansätze für eine möglichst umfassende Erfassung des Sach-

wissens eines Experten und theoriegenerierende Formen, bei der das Deutungswissen des 

Experten im Fokus steht (Helfferich 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 explorative Interviews geführt (siehe Expertenauswahl bzw. Anhang 2 ς 

Methodenzusätze). Die beiden anderen Formen wurden in Anlehnung an Helfferich (2019) 

und ausgehend von der offenen Forschungsfrage sowie gemäß des Vorgehens der GT und dem 

ersten theoretischen Rahmen miteinander verbunden. Im Sinne der GT stand die 

theoriegenerierende Form und damit ein thematisch grob strukturierter Leitfaden im 

Vordergrund. Dieser wurde im Sinne der strukturierenden Form um spezifische Fragen zur 

umfassenden Wissenserfassung ergänzt (Bogner et al. 2014; Helfferich 2019). 
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Zentrale Herausforderungen von Experteninterviews zeigen sich in der Definition geeigneter 

Experten, dem Zugang zu selbigen, im Zeitdruck und der Gesprächssteuerung sowie in hohen 

Anforderungen hinsichtlich Aufwand, Anonymität und den Fähigkeiten des Forschers36 (Flick 

2019d, 2019a; Helfferich 2019; Meuser und Nagel 2002, S. 77f.; Daniels und Cannice 2004; 

Hopf 2019b). Daran orientiert, werden nachfolgend die Expertendefinition, der Zugang zum 

Feld und die Expertenauswahl genauer betrachtet. 

 
Die Expertendefinition ς wer ist ein Experte? 

Experten sind anhand des jeweiligen Forschungsvorhabens und -feldes individuell zu 

definieren und ergeben sich aus zwei Aspekten. Erstens werden sie nach (Experten-)Wissen, 

welches sich die Experten als Teil des Forschungsfeldes aneignen, ausgewählt. Zweitens zählt 

ihre soziale Repräsentativität bzw. ihr spezifisch zu definierender sozialer Status im Kontext 

des Forschungsgegenstandes und des gesellschaftlichen Rahmens (Helfferich 2019; Bogner et 

al. 2014; Przyborski und Wohlrab-Sahr 2019; Baur und Blasius 2019; Meuser und Nagel 1991). 

Mit Blick auf das spezifische Wissen werden Experten über ihr breites und tiefes Wissens-

spektrum ŀǳŎƘ ŀƭǎ αRatgeber und Wissensvermittlerά beschrieben (Helfferich 2019, S. 671). 

Diese gewähren dem Forscher Zugang zum sonst schwer zugänglichen impliziten Erfahrungs- 

und Betriebswissen sowie Wissen über den spezifischen Forschungsbereich und Kontext 

(Helfferich 2019, S. 671; Meuser und Nagel 1991). Dahingehend beschreiben Przyborski und 

Wohlrab-Sahr (2008, S. 133) Experten weiter als Personen, αdie über ein spezifisches 

Rollenwissen verfügen, solches zugeschrieben bekommen und eine darauf basierende 

besondere Kompetenz für sich selbst in Anspruch nehmenά. 

LƴǎōŜǎƻƴŘŜǊŜ ŘƛŜ CƻǊƳǳƭƛŜǊǳƴƎ αsolches zugeschrieben bekommenά ƭŅǎǎǘ ƧŜŘƻŎƘ ǾƛŜƭ {ǇƛŜƭ-

raum. Zur Konkretisierung wird spezifisches Rollenwissen in der Methodenliteratur auch als 

Experten- oder Spezialwissen mit unterschiedlichen Ausprägungen diskutiert. Analog zum 

Wissensbasenansatz dieser Arbeit (vgl. Kap. 2.2.1) wird spezifisches Expertenwissen von den 

Autoren Helfferich (2019, S. 681), Bogner et al. (2014, S. 17ff.) und Flick (2019d, S. 214ff.) wie 

folgt zusammengefasst diskutiert: 

¶ technisches bzw. Fach- oder Faktenwissen, 

¶ Prozess- bzw. Insiderwissen über institutionelle Abläufe, Handlungen, u. ä., 

¶ Deutungswissen über Hintergründe, Kontexte, Interpretationen, etc. 

 
36 Fähigkeiten ŘŜǎ CƻǊǎŎƘŜǊǎ ǿŜǊŘŜƴ ƳŜƛǎǘ ƴǳǊ ǾŀƎŜ ǳƳǎŎƘǊƛŜōŜƴ ƻŘŜǊ αals ein selbstverständlicher und relativ 

unproblematischer Bestandteil der Qualifikation von Sozialwissenschaftlern angesehenά όIƻǇŦ нлмфōΣ {Φ ортύΦ 
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Diese Differenzierung soll daher als erstes Kriterium für die Expertendefinition der 

vorliegenden Arbeit dienen. 

Anknüpfend an das Zitat der Autoren Przyborski und Wohlrab-Sahr definiert sich ein Experte 

des Weiteren über seinen sozialen Status bzw. dessen Position. In Anlehnung an die zu 

erforschenden Wissensdynamiken, bieten Bogner et al. (2014) einen sehr passenden Ansatz 

für diese Arbeit. Die Autoren differenzieren zwischen Spezialisten, Experten und sogenannten 

Eliten und verknüpfen diese mit (Experten-)Wissen und Macht im Sinne des sozialen Status 

sowie der Fähigkeit, Verbindungen zu anderen Wissensbeständen /  -formen herzustellen und 

Einfluss auszuüben. Der Experte besitzt im Vergleich zu den beiden abgegrenzten Gruppen 

(Spezialisten und Eliten) sowohl ein hohes Maß an (Experten-)Wissen als auch ein breites 

Spektrum an Einflussmöglichkeiten, um dieses Wissen durchzusetzen und zu verbreiten. Flick 

(2019d) bekräftigt diese Position und bezieht sich in seiner Veröffentlichung auf Bogner et al. 

Für diese Arbeit definiert sich ein Experte daher neben dem vorhandenen Wissen zusätzlich 

über dessen Einflussmöglichkeiten. 

Weiterführend weisen Baur und Blasius (2019) zudem auf den bewussten Umgang mit der 

Rolle des Experten im Rahmen der Forschungsarbeit hin. Die Autoren verweisen dabei auf die 

Neutralität von Aussagen und darauf, dass befragte Personen nicht direkt vom Forschungs-

phänomen betroffen sein sollten. Da dies jedoch wider der Zielsetzung dieser Arbeit ist, wurde 

diesem kritischen Hinweis hiermit Rechnung getragen. 

Auf Basis des nun hergeleiteten Verständnisses, definiert sich ein Experte für die vorliegende 

Arbeit als solcher, wenn dieser über das zur Beantwortung der Forschungsfrage nötige 

(Experten-)Wissen verfügt und eine entsprechende Position bzw. soziale Repräsentativität 

aufweist. Während sich das benötigte Wissen am Theorieframework (vgl. Kap. 2.4) ergibt und 

an der Tätigkeit sowie Berufserfahrung im Forschungsfeld orientiert, wird die soziale 

Repräsentativität an der Kombination aus Tätigkeit, Berufserfahrung, Position bzw. Rolle 

sowie der Zielgruppenangehörigkeit festgemacht. Auf die genaue Kriterienauswahl wird im 

nachfolgenden Abschnitt weiter eingegangen. 

 
Der Zugang zum Feld 

Die Umsetzbarkeit von Experteninterviews steht und fällt mit dem Zugang zum Forschungsfeld 

ǳƴŘ ŘŜƴ 9ȄǇŜǊǘŜƴΦ αEs gibt keine Patentrezepte, wie der Weg ins Feld gesucht und gefunden 

werden sollteά ǳƴŘ ¦ƴǿŅƎōŀǊƪŜƛǘŜƴ ǎƛƴŘ ƪŀǳƳ ǇƭŀƴōŀǊ (Wolff 2019, S. 336). In der Literatur 

werden jedoch unterschiedliche Hürden beschrieben, die dem Forscher Orientierung geben 
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sollen. Generell wird empfohlen, Wert auf die Glaubwürdigkeit des Forschers zu legen, 

Verständigungsproblemen durch klare Kommunikation auf Augenhöhe vorzubeugen und 

Zugänge über etablierte Netzwerke aktiv zu nutzen. Dabei wird jedoch betont, die Grenze 

zwischen Forscher und Feld zu wahren, um die Datenqualität und Einhaltung des Daten-

schutzes und der Forschungsethik zu gewährleisten (Wolff 2019; Saunders und Townsend 

2018; Daniels und Cannice 2004; Friedrichs 2019). 

Im Rahmen dieser Arbeit wurde dementsprechend großer Wert auf ein transparentes und 

seriöses Auftreten gelegt. Die Geheimhaltung und Anonymität, verbunden mit der 

individuellen Klärung von Bedenken und Fragen der potentiellen Interviewteilnehmer, 

wurden sehr ernst genommen. Dazu diente die informierte Einwilligung37 als zentrales 

Hilfsmittel. Ebenso wurden die Expertendefinition als auch die Auswahlkriterien transparent 

offengelegt. Die Kommunikation (inkl. Ansprache) auf Augenhöhe stellte durch die berufliche 

Praxiserfahrung keine Hürde dar. Um die Unabhängigkeit des Forschers sicherzustellen, wurde 

die berufliche Tätigkeit für die Phase der empirische Forschungsarbeit unterbrochen und die 

öffentlichen Profile in den genannten Netzwerken entsprechend aktualisiert. Durch diese 

klare Trennung von Beruf und Forschung konnte auch das berufliche Netzwerk des Forschers 

genutzt und die Vertraulichkeit der Gespräche glaubwürdig vermittelt werden. Dies wirkte 

sich dementsprechend gleichsam auf die Offenheit und Gesprächsbereitschaft aus. 

Für die Kontaktaufnahme mit potentiellen Experten wurden das beruflichen Netzwerk des 

Forschers, professionelle Netzwerkplattformen wie XING und LinkedIn sowie auf Fachmessen 

(z. B. MeetING38) zurückgegriffen. Für die Kontaktaufnahme per E-Mail wurde die offizielle 

universitäre E-Mail-Adresse (inkl. Signatur) genutzt. Die zuvor angesprochenen explorativen 

Interviews erleichterten die Kontakte dabei deutlich. Durch die gewonnenen Erkenntnisse 

gelang es, potenziellen Experten die Arbeit gezielt näher zu bringen und diese für Gespräche 

zu gewinnen. Eine typische, generisch verwendete Ansprache ist in Anhang 2 ς 

Methodenzusätze zu finden. In der Regel folgte auf den ersten Kontakt ein persönlicher 

telefonischer Austausch, um die weitere Eignung, das Ziel sowie den groben Umfang der 

Interviews zu klären. Zwei markante Herausforderungen ergaben sich jedoch in der zeitlichen 

Verfügbarkeit der Experten durch das Jahresend- bzw. Jahresstartgeschäft und die parallel 

aufkommende COVID-19-Pandemie rund um den Jahreswechsel 2019 auf 2020. Die Auswahl 

 
37 Informierte Einwilligung hat zum Ziel, potenziellen Teilnehmern durch ausführliche Vorabinformationen eine 

angemessene Entscheidungsgrundlage zur Teilnahme an der Untersuchung zu liefern (Hopf 2019a, S. 591ff.). 
38 MeetING ς Firmenkontaktmesse der Ingenieurwissenschaften an der Hochschule Heilbronn (HHN 2019). 
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der Experten folgte dabei einer konkreten Sampling-Strategie, auf welche Nachfolgend kurz 

eingegangen wird. Ergänzend und im Sinne der GT wurden die Experten im Rahmen der 

Interviews direkt nach möglichen weiteren Kontakten befragt, woraus in Folge mehrere neue 

Beziehungen resultierten (Merkens 2019). 

 
Sampling-Strategie und Sample-Größe 

Über die Auswahl der Experten bestimmt sich die empirische Datengrundlage, deren Qualität 

und Kohärenz und im Weiteren die Nachvollziehbarkeit sowie Transparenz der Ergebnisse. 

Entsprechend ist dies ein elementarer Teilschritt der qualitativen Forschungsarbeit. Die 

Auswahl orientiert sich dabei direkt an der Forschungsfrage, Zielgruppe (Kap. 2.3.1) und 

Methodologie (Kap. 3.1.1) (Robinson 2014; Merkens 2019; Baur und Blasius 2019). Die GT 

sieht klassisch ein theoretisches und materialgetriebenes Sampling im Sinne des iterativen 

Vorgehens und damit die enge Verzahnung von Expertenauswahl, Datenerhebung und  

-auswertung vor. Dieser Zyklus wird dabei bis zur theoretischen Sättigung durchlaufen bzw. 

bis sich Belege wiederholen und kein weiterer Erkenntniszugewinn mehr stattfindet (Mey und 

Mruck 2009; Merkens 2019). Diese Sampling-Strategie ist jedoch nicht immer strickt 

anwendbar, weshalb in der neueren Methodendiskussionen die Öffnung bzw. Flexibilisierung 

des Samplings diskutiert wird. Argumentiert wird dabei mit dem Zugang zum Feld, dem 

Themenumfang, nicht absehbaren Ergebnissen, einer nicht erreichbaren Sättigung und 

limitierten Ressourcen (vgl. Strübing 2021; Kriukow 2023; Hildenbrand 2019). Ziel sollte es 

ǎŜƛƴΣ αmit einem minimalen Aufwand an Datenerhebung ein Maximum an Datenanalyse und 

folgender Theorieanalyse zu erreichenά (Hildenbrand 2019, S. 41). Alle Argumente kommen in 

dieser Arbeit zum Tragen. Strübing (2021, S. 534) schreibt dazu weiter: 

αIn diesen Fällen kann es im Sinne einer flexiblen Anpassung der Verfahrensregeln 

z. B. erforderlich sein, zu Beginn eines Projektes in einer komprimierten Feldphase 

einen größeren Materialumfang zu erarbeiten und die Regeln des theoretischen 

Samplings dann erst im Verlauf der analytischen Bearbeitung des Material-

konvoluts anzuwendenάΦ 

Daran orientiert sich die Expertenauswahl im Weiteren. Mit diesem Vorgehen gehen die 

bewusste Auseinandersetzung mit den Auswahlkriterien einher. Da die Datenerhebung in 

Teilen von der -auswertung entkoppelt wird, muss sichergestellt werden, dass die Auswahl 

der Experten einerseits homogen hinsichtlich des betrachteten Phänomens, bei gleichzeitig 

möglichst hoher Heterogenität hinsichtlich absehbarer Ergebnisse stattfindet (Strübing 2021; 
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Kriukow 2023; Böhm 2019). Um ein möglichst umfassendes, vollständiges und facettenreiches 

Bild im Sinne des Samplings sowie zur Beantwortung der Fragestellung zu ermöglichen, wurde 

auf eine kriteriengeleitete, bewusste Sampling-Strategie zurückgegriffen. Dieses bietet ein 

sehr effizientes und effektives Vorgehen bei maximaler Variationsmöglichkeit bezüglich der 

Gesprächspartner und ermöglicht die geforderte Verbindung von Homogenität und 

Heterogenität im Sinne des Konzentrations- und Streuungsprinzips. In der Methodenliteratur 

wird jedoch angemahnt, dass diese Sampling-Strategie stark von der Erfahrung des Forschers 

im Feld abhängig ist. Zwar war die Erfahrung aufgrund der beruflichen Vorerfahrung gegeben, 

jedoch gilt es kritisch anzumerken, dass dieser Hintergrund potenziell die Gefahr einer 

subjektiv geleiteten einseitigen Expertenauswahl birgt. Um dem vorzubeugen, wurde großer 

Wert auf die transparente und nachvollziehbare Aufbereitung der Methoden und des 

Vorgehens, inkl. Auswahlkriterien und der Verteilung der Experten, gelegt (Saunders und 

Townsend 2018, S. 486 ff.; Akremi 2019; Bogner et al. 2014; Flick et al. 2019a). Die geforderte 

Homogenität wurde dabei durch die getroffene Zielgruppenfestlegung (Kap. 2.3.1, Technical- 

& IT-KIBS) im Sinne des Konzentrationsprinzips auf zwei spezifische, verhältnismäßig 

homogene Gruppen erreicht. Innerhalb dieser beiden Gruppen wurde die Heterogenität im 

Sinne des Streuungsprinzips und des Ziels eines großen Facettenreichtums durch eine 

heterogene Verteilung der Experten erzielt (Akremi 2019). 

 
Analog zur Sampling-Strategie sind jedoch ebenso Anpassungen der Sample-Größe nötig, da 

diese, wie zuvor im Sinne der GT beschrieben, nicht beliebig bis zur theoretischen Sättigung 

erweitert werden kann. Die Herausforderung besteht jedoch darin, dass die Sample-Größe in 

ŘŜǊ aŜǘƘƻŘŜƴƭƛǘŜǊŀǘǳǊ ƪƻƴǘǊƻǾŜǊǎ ŘƛǎƪǳǘƛŜǊǘ ǿƛǊŘΦ αEs gibt auch hier im Gegensatz zur 

quantitativen Sozialforschung keine allgemeinen Anhaltspunkteά (Akremi 2019, S. 325). 

Allgemein wird die Orientierung am begrenzten Ressourcen-Rahmen, der Zielsetzung, der 

gewählten Methode und eine Schätzung der Minimal- bzw. Maximalanzahl anhand von 

Erfahrungswerten empfohlen (Robinson 2014; Bogner et al. 2014; Baur und Blasius 2019; 

Saunders und Townsend 2018; Akremi 2019; Flick et al. 2019a). Die begrenzten Ressourcen 

sind für Doktorarbeiten obligatorisch. Zielsetzung und Methode gehen Hand in Hand und 

orientieren sich im Weitern an Marschan-Piekkari und Welch (2004), die betonen, dass bei 

Experteninterviews eine repräsentative und reliable Datenbasis statt eines großen Samples im 

Vordergrund steht. Akremi 2019, S. 325 führt dazu im Kontext der Zielsetzung weiter aus, dass 

ǎƛŎƘ Ŝƛƴ αbreites und tiefgehendes Spektrum an Informationen über den Gegenstandsbereich 
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ώΧϐ ǎŎƘƻƴ Ƴƛǘ ǊŜƭŀǘƛǾ ǿŜƴƛƎŜƴ Ǝǳǘ ƎŜǿŅƘƭǘŜƴ CŅƭƭŜƴ ŜǊǊŜƛŎƘŜƴ ƭŅǎǎǘάΦ ±ƻǊ ŘŜƳ IƛƴǘŜǊƎǊǳƴŘ 

dieser Ausführungen und der Zielsetzung dieser Arbeit wurde unter Berücksichtigung der zur 

Verfügung stehenden Ressourcen, Netzwerke und Kontakte eine realistisch erreichbare 

Schätzung von 15-25 Interviewteilnehmern eingeplant. Letztendlich wurden 21 Interviews 

geführt, davon drei explorative Interviews. 

Hinsichtlich der Sättigung zeigten sich bei der Transkription und Auswertung der 18 

strukturierten Experteninterviews bereits nach 14 Interviews deutliche Redundanzen und 

breite, tiefe sowie facettenreiche Ergebnisse. Das letzte geführte strukturierte Experten-

interview (B15) zeigte sich in seinen Ergebnissen als gänzlich redundant und wurde aus diesem 

Grund nicht explizit transkribiert und weiter verwertet. 

Saunders und Townsend (2018, S. 488) ōŜǘƻƴŜƴ ŀōǎŎƘƭƛŜǖŜƴŘΥ αThey argue that where 

saturation is not reached, this means that the phenomenon has yet to be fully explored, not 

that findings are invalidέΦ In der Folge entkoppeln die Autoren mit ihrer Aussage die Sättigung 

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 

dynamisches Phänomen handelt, welches sich stetig weiterentwickelt. Daher ist eine 

theoretische Sättigung der Fragestellung selbst zum Zeitpunkt der Erhebung infrage zu stellen. 

 

Auswahlkriterien und Expertenauswahl 

Aufbauend auf der Expertendefinition und der gewählten Sampling-Strategie, waren für die 

konkrete Auswahl passender Gesprächspartner vor allem die zu erwartende Qualität, Tiefe 

und Breite des Wissens der potentiellen Interviewteilnehmer ausschlaggebend (Saunders und 

Townsend 2018; Merkens 2019). In Anlehnung an das in Kapitel 2.4 herausgearbeitete 

Theorieframework fand im Weiteren eine Orientierung an den vier Ebenen statt39. Eine 

weitere Orientierung bot das Kontext-Ebenenmodell nach Marschan-Piekkari et al. (2004, S. 

246), welches im folgenden Kapitel betrachtet wird. Auf Ebene der Akteursgruppen und 

Unternehmen war das zentrale Auswahlkriterium obligatorisch die Einordnung als Technical- 

und IT-KIBS (WZ 62 / WZ 63 / WZ 71) oder Automobil-OEM. Seitens IT-KIBS wurde jedoch die 

Entscheidung getroffen, die WZ 63 nicht zu berücksichtigen. Aus der parallel durchgeführten 

Sekundäranalyse (vgl. Kapitel 3.2.1 & 4.1.2) ging hervor, dass KIBS der WZ 6340 in Summe nur 

etwa 3% (eigene Berechnung anhand der erhobenen Sekundärdaten) der KIBS-Zielgruppe im 

 
39 Ebenen vgl. Kap. 2.4:.Akteursgruppenebene, Unternehmensebene, Projektebene, Individualebene. 
40 WZ 63 umfasst Informationsdienstleistungen, insbesondere der Datenverarbeitung, dem Webportal-Betrieb 

und Tätigkeiten, die die Lieferung von Inhalten und Medien betreffen (Statistisches Bundesamt 2009). 
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deutschen Raum repräsentieren. Mit diesem Ausschluss ging zugleich eine weitere Schärfung 

der Zielgruppe einher. Im Weiteren wird daher zwischen Ingenieur- bzw. ING- (WZ 71) und IT-

KIBS (WZ 62) differenziert. 

Auf Unternehmensebene wurde hinsichtlich dem Streuungsprinzip bei der Auswahl 

potentieller Gesprächspartner darauf geachtet, sowohl Vertreter aus größeren als auch 

kleineren Unternehmen einzubeziehen und so die Repräsentativität, Diversität und Reliabilität 

der Aussagen und Ergebnisse zu stärken. Da diese Forschungsarbeit die Auswirkungen einer 

langanhaltenden Veränderung betrachtet, welche einer Vergleichsbasis bedarf, wurden 

Startups und ähnliche junge Unternehmen bewusst ausgeschlossen. Ansetzend am 

beschriebenen sozialen Status und der Repräsentativität der Experten, wurde zur fundierten 

und umfassenderen Beantwortung der Forschungsfrage sowie der konkreteren Auswahl 

möglicher Kandidaten zudem nach Rolle bzw. bekleideter Position ausgewählt. Als 

grundlegende Vorauswahl wurden bspw. auch Unternehmensrankings einbezogen (z. B. 

automotiveIT (2020) ς α5ƛŜ ¢ƻǇ нр L¢-5ƛŜƴǎǘƭŜƛǎǘŜǊ ƛƴ 5ŜǳǘǎŎƘƭŀƴŘάύΦ 

Der Zielsetzung, den theoretischen Grundlagen und der Einflussnahme folgend, wurde als 

Auswahlkriterium auf Projektebene definiert, dass Experten operativ in einer repräsentativen 

Rolle tätig sein müssen. Hierzu wurden Projektleiter, Bereichsleiter, Account-Manager und 

operativ tätige Geschäftsführer identifiziert. Diese Positionen gehören im Projektkontext zu 

den am stärksten vernetzten und sind erfahrungsgemäß im intensiven Austausch mit Projekt-

akteuren, Kunden und anderen KIBS. Rein strategische Positionen und Projektmitarbeiter 

wurden hingegen bewusst ausgeschlossen, da die Verantwortlichkeit für Aufgaben, Projekt-

verträge und -organisationsstrukturen sowie Teamzusammenstellungen in der Regel bei den 

gewählten Rollen verortet sind und dieser Blickwinkel sonst fehlen würde. 

Zuletzt wurde auf Individualebene, soweit möglich, nach fachlicher Eignung und Erfahrung in 

der Automobilbranche eingegrenzt. Hierzu wurden öffentliche Profile und persönliche (Vor-) 

Gespräche (inkl. gewonnene Eindrücke im beruflichen Kontext) genutzt, um eine Einschätzung 

der Eignung und des vorhandenen Wissens festzustellen. Des Weiteren wurde als Kriterium 

ein Mindestmaß von 10 Jahren41 einschlägiger Berufserfahrung angesetzt, um sicherzustellen, 

dass die Teilnehmer einen längeren Zeitraum betrachten und bewerten können.  

Insgesamt wurde mit den definierten Auswahlkriterien eine möglichst hohe Heterogenität bei 

maximaler Gleichverteilung über die WZ angestrebt. Dies schließt im Sinne der Vielfalt ebenso 

 
41 Grundlage für die Wahl der mindestens zehnjährigen Berufserfahrung war der Verlauf der Digitalisierung (vgl. 

Kapitel 2.1), 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 Verfügbarkeit von Experten) (Bogner et al. 2014). Eine 

genaue Aufschlüsselung der Experten findet nachfolgend statt. 

 
Auf der zuvor eingegrenzten und beschriebenen Basis wurden die letztendlich interviewten 

Experten ausgewählt. Um die Perspektive der KIBS um die Auftraggeberseite zu erweitern, 

wurden passend zu den WZ der KIBS drei OEMs hinzugezogen. Aufgrund der aktiven Nutzung 

des professionellen Netzwerks des Forschers wurde bewusst auf ein ausgewogenes Verhältnis 

aus bereits bekannten und unbekannten Experten geachtet. Elf der 20 interviewten Experten 

waren dabei bereits persönlich aus vorherigen gemeinsamen Projekten bekannt, neun davon 

explizit aus dem betrachteten Untersuchungsfeld. Insgesamt wurde auf ein möglichst 

ausgeglichenes Verhältnis zwischen den drei Gruppen (ING-, IT-KIBS, OEM) sowie den zuvor 

bekannten und unbekannten Experten geachtet. Eine quantitative Übersicht bzgl. der 

angefragten potentiellen Interviewpartner ist in Anhang 2 ς Methodenzusätze zu finden. 

Um ein transparentes Bild für die Auswahl der Interviewpartner und deren Relevanz für die 

vorliegende Arbeit zu vermitteln und die Aussagekraft der präsentierten und diskutierten 

Ergebnisse zu untermauern, wird nachfolgend ein Überblick zum arbeitsbiographischen 

Hintergrund der Gesprächspartner gegeben (zusätzliche Informationen zu den Interviews, 

siehe Anhang 2 ς Methodenzusätze). Abbildung 14 zeigt die Verteilung der 20 Interview-

partner in Relation zur bekleideten Position und der Altersgruppe zum Zeitpunkt der 

Gespräche Ende 2019 und Anfang 2020. In der vertikalen Achse sind die Positionen zum 

Zeitpunkt der Interviews abgezeichnet, in der horizontalen die Altersgruppe. An den Farben 

ist die Zugehörigkeit zu Wirtschaftszweig (WZ) bzw. Gruppe zu erkennen. An der Größe des 

Kreises und der Zahl im Kreis (xxJ) ist die einschlägige relevante Berufserfahrung (je größer, 

desto mehr Erfahrung) und die Nummer des Befragten (Bx) abzulesen. Die Zuordnung zu den 

Wirtschaftszweigen wurde auf Basis der Unternehmensangaben in der Bisnode Firmen-

datenbank mit Stand 02.12.2019 vorgenommen (vgl. auch 3.2.1). 

Die Nummern E1 und E2 bezeichnen die beiden im Juli 2019 explorativ geführten Interviews 

zur Themeneingrenzung. Das dritte explorative Interview wird nicht genannt, da sich aus 

diesem Kontakt das separate reguläre Interview B12 ergab. Die fehlenden Nummern B16 und 

B17 waren Platzhalter für geplante Interviews, die jedoch nicht realisiert wurden. Die 

einschlägige Berufserfahrung hängt mit wissensintensiven Dienstleistungen im IT- bzw. ING-

Bereich zusammen und liegt im Durchschnitt bei 11,5 Jahren, mit den beiden Extremen vier 
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Jahre (B11) und 25 Jahre (B3). Interviewee 11 wurde trotz der formal fehlenden Erfahrung zur 

Gruppe der Befragten hinzugezogen, da den vier Jahren einschlägiger Erfahrungen acht Jahre 

Transformations- und Digitalisierungserfahrung sowie 13 Jahre IT-Service-Erfahrung in der 

Versicherungsbranche vorausgingen. Ähnlich stellt sich die Situation bei Gesprächspartner E2 

dar, da hier rund 13 Jahre Erfahrung in IT-Outsourcing, 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 beläuft, wovon drei zur WZ 62 und eine zu WZ 71 / 62 gehören. 

Zur Wahrung der Anonymität 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 Universität hatten und somit Lehre in den Feldern 

der Digitalisierung, des Projektmanagements oder der Softwareentwicklung durchführten. 

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) beschäftigt, der seitens seiner Tätigkeitsfelder sowohl der IT als 

auch dem Ingenieurwesen zugeordnet werden kann. 

Als markanter Ausreißer 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 

einschlägige Berufserfahrung bei zwei ING-KIBS (WZ 71) vor, die sich durch ein duales Studium 

Abbildung 14: Übersicht Interviewteilnehmer nach Alter, Position, Erfahrung, WZ 
Quelle: Eigene Darstellung 
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mit ununterbrochenem Übergang in den Beruf erklären lassen. Insgesamt zeigt Abbildung 14, 

jedoch dass eine gleichmäßige und breite Verteilung der Interviewees angestrebt und erreicht 

wurde, sowohl bezüglich der Altersverteilung und WZ als auch der Position. Den beiden 

Prinzipien des Streuungs- und Homogenitätsprinzips wurde demzufolge bei der Auswahl der 

Interviewpartner nachgekommen. 

Die sechs Gesprächspartner, die unternehmensseitig den beiden WZ 71 / 62 zuordenbar 

waren, wurden für die weitere Verarbeitung anhand deren Aufgabenfelder aufgeteilt. So 

bewegen sich die Aufgabenfelder der Gesprächspartner B4 und B9 zwischen den Ingenieurs- 

und IT-Dienstleistungen. Die Aufgaben von B14 waren der IT zuzuordnen und die Aufgaben 

der Gesprächspartner B12 und B15 lagen im Ingenieurbereich. E1 ist den IT-KIBS zuzuordnen, 

wurde jedoch im weiteren Verlauf nur ergänzend einbezogen. B15 war wie bereits bemerkt 

ein spätes Follow-Up Interview (12.03.2021), welches nicht explizit transkribiert wurde, da 

dieses die bereits erarbeiteten Ergebnisse nur bestätigte und keine neuen Erkenntnisse 

brachte. Zu den OEM-Vertretern kann ergänzt werden, dass B18 von seinem Tätigkeits-

schwerpunkt tendenziell der IT, B20 dem Ingenieurswesen und B19 beidem zugeordnet 

werden kann, wodurch die beiden Zielgruppen (ING- & IT-KIBS) dieser Arbeit entsprechend 

mit je 1,5 Vertretern von OEM-Seite hinterlegt sind. Insgesamt ergibt sich folgende Verteilung: 

¶ drei Automotive-OEM-Vertreter (B18, B19, B20), 

¶ acht Ingenieur-KIBS (B2, B4, B6, B7, B9, B11, B12, B15), 

¶ neun IT-KIBS (E1, E2, B1, B3, B5, B8, B10, B13, B14). 

Der Repräsentativität der Befragten und somit der Glaubwürdigkeit der erhobenen Daten wird 

damit Rechnung getragen, dass es sich um etablierte Unternehmen mit Aufträgen in der 

Automobilbranche und im Bereich der digitalen Transformation bzw. Digitalisierung handelt. 

Unter den 20 befragten Unternehmen befinden sich sechs ING-KIBS, die in der Automobil-

branche am Umsatz gemessen zu den Top 30 in Deutschland zählen (Springer Fachmedien 

Wiesbaden 2019). Die zwei übrigen ING-KIBS sind nicht in den Rankings geführt, zählen jedoch 

beide zu den etablierten Unternehmen in der Automobilbranche. Auf Seiten der IT-KIBS 

stechen zwei Unternehmen heraus, die nach Umsatz in der Automobilbranche in Deutschland 

zu den Top 3 zählen (automotiveIT 2020). Ein drittes IT-KIBS zählt in Deutschland zudem zu 

den Top 10 nach Umsatz (Staufenbiel 2021). Die vier anderen IT-KIBS werden in keinem 

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

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

Offenheit des Interviewverlaufs gewährleistetά (Meuser und Nagel 1991, S. 449). 

 
Ansetzend an der theoretischen Vorarbeit, der methodologischen Ausrichtung und den 

Experteninterviews als Primärdatenquelle, wurde der Leitfragebogen als Instrument zur 

Datenerhebung genutzt. Analog zum einleitenden Zitat heißt es dazu in der Methoden-

literatur, dass es die Vertrautheit des Forschers mit den grundlegenden thematischen 

Zusammenhängen erlaubt, das Interview frei und offen zu führen und kompetent aufzutreten. 

Gleichsam bietet ein Leitfragebogen Orientierung im Gespräch und vermindert das Risiko, sich 

in nicht forschungsrelevanten Themen zu verfangen (Meuser und Nagel 1991; Flick 2007, 

2019d; Bogner et al. 2014; Daniels und Cannice 2004). Die Leitfragebögen unterliegen dabei 

jedoch keinen allgemeingültigen Regeln, sondern bieten ein Spektrum an Möglichkeiten und 

sollten für die praktische Anwendung und Zielsetzung angemessen sein (Flick 2007, 2019d; 

Bogner et al. 2014; Helfferich 2019; Hopf 2019b). Ihre Ausgestaltung orientiert sich dabei am 

Apell von Vogt und Werner (2014, S. 33)Υ αSo offen wie möglich, so strukturiert wie nötigάΦ  

 
Explorative Interviews, Leitfragebogengestaltung und Pretest 

Wie bereits kurz angesprochen, wurden zur Orientierung und thematischen Eingrenzung der 

Empirie im Sommer 2019 drei explorative telefonische Interviews im Untersuchungsfeld 

durchgeführt. Zur Dokumentation und als Auswertungsgrundlage wurde auf Gesprächs-

protokolle und Tonaufnahmen (inkl. mündlicher Zustimmung) zurückgegriffen (Bogner et al. 

2014). Aus der Auswertung ergaben sich erste begriffliche und thematische Zusammenhänge. 

Ebenso konnte losgelöst von den bisherigen beruflichen Erfahrungen ein erster Eindruck 

davon gewonnen werden, mit welchen Themen sich die ING- und IT-KIBS 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 dem inhaltlichen Aspekt wurden die 

explorativen Interviews zur Schärfung der Zielgruppe und zur Identifikation potentieller 

sprachlicher Hürden genutzt (Vogt 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 Erzählaufforderung im Vordergrund, 

wodurch es nicht zwingend notwendig war, allen Gesprächspartnern absolut identische 

Fragen zu stellen (Bogner et al. 2014; Helfferich 2019; Vogt und Werner 2014). Entsprechend 

wurde ein allgemeiner Leitfragebogen entwickelt, wie er in Anhang 2 ς Methodenzusätze zu 

finden ist. Für 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 ergänzt und andere Fragen 

im Zuge des Interviews entsprechend den individuellen OEM-Perspektiven umformuliert. Die 

eigentliche Erstellung des Leitfragebogens folgte den nachfolgenden sechs Arbeitsschritten 

nach Bogner et al. (2014, S. 32ff.): 

 
Nr. Schritt Grundlage 

1 Erstellung eines 

Gesamtfragenkatalogs 

¶ Fragensammlung durch Theoriearbeit und 

explorative Interviews 

2 Definition der Erhebungsmethode ¶ Strukturierende & theoriegenerierende 

Experteninterviews 

3 Generierung von Themenblöcken  
(nach Vogt und Werner (2014) vier Blöcke) 

¶ Ebenen des Theorieframework (Kap. 2.4) 

als Grundstruktur 

¶ Untersuchungsfragen (nachfolgend) 

¶ Ziel 60-120min Interviews (Bogner et al. 

2014; Helfferich 2011) 

4 Entwicklung von Interviewfragen ¶ Heruntergebrochene FF und UF in 

spezifische, möglichst offene Fragen 

¶ Ergänzende Informationsbedarfe der 

Befragten (Daniels und Cannice 2004) 

5 Differenzierung und Strukturierung 

der Interviewfragen 

¶ Möglichst natürlicher Gesprächsfluss durch 

offene Erzählaufforderungen 

¶ Gesprächsstruktur (Hermanns 2019) 

¶ Struktur und Zusätze (nachfolgend) 

6 Erprobung bzw. Pretest des 

Leitfragebogens 

¶ Probelauf und Anpassung des Fragebogens 

im Untersuchungsfeld 

¶ Optimierung (nachfolgend) 
Tabelle 10: Entwicklungsschritte Leitfragebogen 

Quellen: Bogner et al. 2014; Vogt und Werner 2014; Helfferich 2019; Meuser und Nagel 1991; Hermanns 2019, eigene Zusammenstellung 

 
Zu Schritt drei wurden aufbauend auf der Forschungsfrage, Zielsetzung und der in Kapitel 2.4 

erarbeiteten Ebenen die nachfolgenden drei Untersuchungsfragen generiert. Diese leiten sich 

aus zentralen Teilaspekten der FF ab und dienen deren gezielten Beantwortung, indem 

spezifische Aspekte adressiert und einzelne Fragen gezielt zusammengeführt werden. 
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¶ UF1: Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KIBS-KIBS Beziehungen aus?  

¶ UF2: Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KIBS-OEM Beziehungen aus? 

¶ UF3: Wie verändert 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 Gespräche 

weiterentwickeln können (Schärfung, Fokus, Sättigung), dienten die Untersuchungsfragen 

zudem als Orientierung und damit als übergreifende Leitfragen (Hopf 2019b; Meuser und 

Nagel 1991; Bogner et al. 2014; Helfferich 2019; Kuckartz 2014). 

Zu Schritt vier und fünf wurde darauf geachtet, die einzelnen Fragen so zu gestalten, dass 

immer nur ein Aspekt angesprochen und die Befragten in ihren Antworten eigene Schwer-

punkte setzen konnten (Vogt und Werner 2014). Dies führte dazu, dass die relevanten Aspekte 

herausgestellt und der Gesprächsfluss gestärkt wurde. Soweit sinnvoll und möglich, wurden 

ƻŦŦŜƴŜ ǳƴŘ ƴƛŎƘǘ ǎǳƎƎŜǎǘƛǾŜ α²-CǊŀƎŜƴά όz. B. Wer, Was, Wie, Wo, Wann) bevorzugt (Held 

2018, S. 131; Bogner et al. 2014). 

Aufgrund der unterschiedlichen Hintergründe der Befragten wurde nach Möglichkeit 

versucht, direkt den potenziellen Informationsbedarf abzuschätzen (Daniels und Cannice 

2004). Daher wurden Gedankenstützen, Erinnerungen, Hinweise, Bilder, Stichworte und 

ähnliche Elemente eingebunden (Helfferich 2019; Vogt und Werner 2014). Ein genutztes Bild 

war bspw. das der Dreiecksprojektkonstellation όǎǇŅǘŜǊ α¢ǊƛŀƴƎŜƭάύ aus KIBS-OEM-KIBS. Ein 

beispielhaftes Stichwort war etwa die DSGVO42 im Rahmen regulativer Einflüsse, um den 

Gesprächspartnern bei Bedarf einen möglichst 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 gewählt, da dieses Thema im Jahr 

2018 mit Inkrafttreten des Bußgeldvollzugs omnipräsent war. Analog wurde mit Hinweisen 

und Hintergrundgedanken verfahren (im Fragebogen blau hinterlegt). 

Mit Blick auf den durchgängigen Gesprächsfluss orientiert sich der Leitfragebogen an der 

weiter unten beschriebenen Gesprächsstruktur nach Hermanns (2019). Inhaltlich begann der 

Gesprächseinstieg mit bewusst offenen, allgemeinen Fragen und der Erklärung des 

Leitfadenaufbaus mit dem Bild des Trichters von Makro nach Mikro-Ebene (Bogner et al. 2014; 

Helfferich 2019; Held 2018; Hermanns 2019). Zur inhaltlichen Strukturierung wurden 11 

Fragegruppen erarbeitet, wobei auf eine sinnhafte Abfolge der Fragen geachtet wurde, da 

 
42 DSGVO: Die Datenschutz-Grundverordnung ist die α±ŜǊƻǊŘƴǳƴƎ ώΧϐ ȊǳƳ {ŎƘǳǘȊ ƴŀǘǸǊƭƛŎƘŜǊ tŜǊǎƻƴŜƴ ōŜƛ ŘŜǊ 

Verarbeitung personenbezogener Daten, zum freien Datenverkehrά (EU-Parlament 2016b). 
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Antworten wiederum das Ergebnis und Folgeantworten beeinflussen können (Helfferich 

2019). Aus diesem Grund wurden elementare Begriffs- und Verständnisfragen an den Beginn 

gesetzt. Ebenso wurde darauf geachtet, dass Fragen mit absehbar umfangreichen Antworten 

vor Fragen mit absehbar kurzen Antworten angeordnet wurden (Vogt und Werner 2014). 

Zusätzliche weiterführende und gesprächserhaltende Fragen (im Fragebogen gelb hinterlegt) 

wurden ans Ende der jeweiligen Fragegruppen gesetzt. Sofern nicht ohnehin bereits im 

Gespräch mitbeantwortet, wurden diese in den Gesprächen abhängig von der Zeit 

eingebracht oder weggelassen. Um Raum für Nachfragen o.ä. zu lassen, umfasste jede Fragen-

gruppe nur ein bis drei Haupt- bzw. Pflichtfragen (im Fragebogen grün hinterlegt) (Bogner et 

al. 2014; Helfferich 2011; Vogt und Werner 2014). Zuletzt wurden für den Gesprächsausklang 

wiederum bewusst offene und allgemeine Fragen im Sinne eines Ausblicks (unterstützt durch 

Stichworte wie Hürden, Möglichkeiten, Potentiale, Herausforderungen) sowie offene Punkte 

und Feedback eingefügt (Vogt und Werner 2014). 

Zum sechsten und letzten Schritt folgten an die Ausgestaltung des Leitfragebogens zwei 

Pretests bzw. Probeläufe im Untersuchungsfeld.43 Beide Probeläufe wurden in Präsenz, also 

face-to-face, durchgeführt und dienten der Prüfung des gesamten Leitfragebogens auf dessen 

Umsetzbarkeit sowie Angemessenheit in einer Praxissituation. Konkret wurden mit dem 

Pretest drei Zwecke Ziele erfolgreich verfolgt: 1. Prüfung auf dessen Potential, zielführende 

Daten zur Beantwortung der Forschungsfrage zu erheben (Weichbold 2019; Held 2018); 2. 

inhaltliche Optimierungen hinsichtlich  Umfang, zeitlichem Rahmen, Gesprächsfluss, Fragen-

kondensieung, Verständlichkeit, Mehrdeutigkeit und Vollständigkeit (Bogner et al. 2014; 

Weichbold 2019; Held 2018; Daniels und Cannice 2004); und 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). Insbesondere zum dritten Punkt fand eine Auseinandersetzung mit 

psychologischen Faktoren statt, die das Gegenüber bewusst oder unbewusst in seinen 

Antworten und Verhalten beeinflussen können (Held 2018; Jedinger und Michael 2019). 

 

Interviewsetup und -vorbereitung 

Ein Interview gilt als soziale Interaktion, in der ein gemeinsamer Kontext geschaffen wird, um 

Erfahrungen, Ideen und Bedeutungen auszutauschen (i.d.R. einseitig). Diese Interaktion gilt es 

 
43 Pretest-Partner: 1. zum Gesprächszeitpunkt Account-Manager, mehrjährige Berufserfahrung als Projektleiter 

in IT-Projekten in der Automobilindustrie; 2 zum Gesprächszeitpunkt Teil-projektleiter, mehrjährige 
Berufserfahrung in IT-Veränderungsprojekten, u.a. in der Automobilindustrie. 
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durch den Forscher zu gestalten (Hopf 2019b; Marschan-Piekkari et al. 2004; Helfferich 2019; 

Bogner et al. 2014). Bei Baur und Blasius (2019, S. 669) heißt es darüber hinaus, dass von der 

sorgfältigen Gestaltung der Interviewsituation die Güte und Brauchbarkeit der erhobenen 

Primärdaten abhängt. Mit Blick auf die Zielerreichung und Angemessenheit des methodischen 

Vorgehens zur Beantwortung der Forschungsfrage, wurde als Ausgangspunkt der in Abbildung 

12 gezeigte Kontextansatz gewählt (Marschan-Piekkari et al. 2004; Flick 2019d). Der Kontext-

ansatz entspricht der Grundhaltung des Forschers und dem Ansatz der GT, indem 

Datenerhebung und -auswertung 

als geschlossener Prozess gelten. 

Im Sinne des Hintergrunds des 

Forschers trägt dieser Ansatz 

zudem den beidseitig 

vorhandenen Vorbedingungen 

Rechnung. Dies kommt der 

Bewertung der erhobenen Daten zugute und ermöglicht eine differenziertere Beurteilung der 

Daten. Der Begriff des Kontextes beschreibt dabei die Umgebung oder das Umfeld, das mit 

einem zu untersuchenden Phänomen assoziiert wird. Es wird dabei zwischen der Perspektive 

der Interview-durchführung, also der eigentlichen Datenerhebung (gestrichelte Linie), und der 

inhaltlichen Perspektive (volle Linien) differenziert (Marschan-Piekkari 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 ~ Unternehmensgröße / 

-hierarchie, extern ~ Markt / Konkurrenz) spiegeln sich in der bewussten Stichprobenauswahl, 

der Leitfadenerstellung und der Datenauswertung hinsichtlich Datengrundlage und Vergleich-

barkeit wider. Ergänzend wird betont, dass abhängig davon wie fremd oder ähnlich sich die 

Kontexte von Forscher und Interviewpartner44 sind, dies direkten Einfluss auf den Gesprächs-

verlauf und die Beziehung zwischen den Parteien hat. Da der Forscher einerseits mit der 

Zielgruppe und andererseits mit den Aufgaben sowie Rollen vertraut war, gelang es in der 

Regel eine Atmosphäre auf Augenhöhe zu schaffen (Marschan-Piekkari et al. 2004). 

Der Interviewkontext hingegen bezieht sich direkt auf die Interviewsituation bzw. die 

Durchführung des Interviews als soziale Interaktion. Dies betont den intersubjektiven 

 
44 Zugunsten des Leseflusses wird im weiteren Verlauf der Arbeit zwischen den Begriffen: Gesprächspartner, 

Experten, Befragte und Interviewteilnehmer oder Interviewpartner variiert. 

Abbildung 15: Die vier Kontextebenen eines Forschungsinterviews 
Quelle: Marschan-Piekkari et al. (2004, S. 246), Layout angepasst 
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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 tatsächlichen Interviews und deren 

Rahmen ist in Anhang 2 ς Methodenzusätze zu 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 

räumliche Dimension. Sofern es möglich war, wurden die Interviews persönlich bzw. face-to-

face bei den Gesprächspartnern vor Ort durchgeführt (sechs Interviews). Drei Hürden waren 

die räumliche Distanz, die allgemein angespannte zeitliche Lage zum Jahreswechsel (12/19 ς 

03/20) sowie die aufkommende COVID-19-Pandemie. Daher gestaltete sich die Terminfindung 

für persönliche Gespräche äußerst kompliziert und es musste auf video- und sprachbasierte 

Interviews ausgewichen werden. Einschränkungen hinsichtlich des Informationsgehaltes, der 

Kontrollierbarkeit, fehlender Mimik und Gestik sowie der generellen Interviewsituation des 

Gegenübers mussten in Kauf genommen werden. Wahrgenommene Ablenkungen der 

Teilnehmer, Störungen und Unterbrechungen wurden im Transkript protokolliert (Held 2018; 

Marschan-Piekkari et al. 2004; Growe 2019a; Bogner et al. 2014). Die Vorortgespräche fanden 

dabei in separierten Besprechungsräumen oder in Besprechungsboxen statt. Bei allen 

Gesprächsterminen wurde auf das Zeitmanagement und Pufferzeiten, ein angemessenes 

äußeres Erscheinungsbild (business casual dress45) sowie eine beidseitig möglichst 

angenehme Sitzausrichtung geachtet  (Daniels und Cannice 2004; Held 2018). 

Zeitlich wurden die Interviews auf 60-90 Minuten ausgelegt. Die geführten Interviews hatten 

eine Länge zwischen 60-140 Minuten mit einem Durchschnittswert von 97 Minuten inkl. 

Begrüßung, Einleitung und Verabschiedung (Hopf 2019b; Held 2018; Bogner et al. 2014). 

Längere Interviewzeiten ergaben sich aus der Bereitschaft und dem Interesse der Interviewten 

heraus, sich während des Interviews kritisch zu reflektieren und die Themenschwerpunkte zu 

vertiefen. Dies führte in einigen Interviews zur Neubewertung bzw. Definitionen bekannter 

Begriffe und Wirkzusammenhänge. Bezüglich der Anzahl an Interviews wurde von Daniels und 

Cannice (2004) empfohlen, maximal zwei Interviews pro Arbeitstag einzuplanen, was aus 

organisatorischen Gründen ein einziges Mal nötig war und sonst vermieden werden konnte. 

Da die Experten aus drei Gruppen stammten, wurde versucht, die Interviews möglichst 

abwechselnd zu führen, um damit bewusst zwischen den Perspektiven zu wechseln. 

 
45 Business Casual beschreibt einen Kleidungsstil, der weniger formell ist als die traditionelle Geschäfts-

kleidung, zugleich aber einen professionellen Eindruck vermittelt (Oxford University Press 2022). 
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Hinsichtlich des Gesprächsverlaufs und der Zielsetzung wird von Weisbach und Junger (2019) 

die Empfehlung gegeben, sich vorbereitend mit dem gewünschten 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 ergänzenden Informationen in die Leitfragebogengestaltung einbezogen. 

Darüber hinaus wurde darauf Wert gelegt, dass das Interview für beide Parteien einen 

Mehrwert bietet, was entsprechend den der Teilnehmerfeedbacks erreicht wurde.  

Ein Aspekt, der bzgl. der Zielsetzung eine Rolle spielte, war die Abwägung, ob der Interview-

leitfragebogen im Vorab an die Teilnehmer ausgehändigt werden soll (Bogner et al. 2014; Held 

2018). Die Zielsetzung lag darauf, das Thema gemeinsam mit den Gesprächspartnern 

aufzubauen, zu entwickeln und in diesem Prozess deren alltägliche Lebensrealität zu erfragen, 

um möglichst spontane und unverfälschte Antworten zu erhalten. Entsprechend sollte keine 

Vorbereitung stattfinden, weshalb bewusst auf den Vorabversand des Fragebogens verzichtet 

und die Informationen auf das Musteranschreiben (vgl. Anhang 2 ς Methodenzusätze) 

beschränkt wurden. Dies wurde im Nachgang von zwei Teilnehmern angesprochen, zugleich 

jedoch kritisch dahingehend reflektiert, dass die Vorabfragen vermutlich die Antworten 

verändert hätten (B13:100, B4:79). 

 
Interviewdurchführung und -situation 

Interview- ōȊǿΦ CƻǊǎŎƘǳƴƎǎǎƛǘǳŀǘƛƻƴŜƴ αsind Inszenierungen, ,Rollenspiele´ und nur bedingt 

,Wahrheitsermittlungenά́Σ ƘŜƛǖǘ Ŝǎ ōŜƛ Siebert (1998, S. 93f.). Siebert hebt damit die 

Subjektivität der Wahrheit bzw. Realität auf wissenschaftsphilosophischer Ebene hervor. 

Helfferich (2019, S. 672) schreibt zudem, dass die Situation so gestaltet sein muss, dass die 

αsubjektive Wahrheit der Interviewten entfaltet werden kannάΦ Vogt und Werner (2014) 

unterstreichen dies damit, dass die (Interview-)Beziehung nach den Regeln des Gegenübers 

im Zentrum steht. Daran ansetzend orientierte sich die Gesprächsstruktur der Interviews an 

den Autoren Hermanns (2019, S. 367f.) und Held (2018, S. 157ff.), die das Interview als 

αDramaά Ƴƛǘ 9ƛƴƭŜƛǘǳƴƎ όαBriefingάύΣ IŀǳǇǘǘŜƛƭ όGesprächsraum / -atmosphäre schaffen, klare 

Fragen, ƎŜƳŜƛƴǎŀƳŜ {ǇǊŀŎƘŜύ ǳƴŘ {ŎƘƭǳǎǎ όαAusklangάύ ōŜƎǊŜƛŦŜƴΦ Nachfolgend wird auf 

einige relevante und beachtete Punkte genauer eingegangen. Generell wurden die Experten-

interviews im Zeitraum vom 09.12.2019 bis 31.03.2020 geführt, aufgezeichnet und bei Bedarf 

um Gedächtnisprotokolle ergänzt. Letztere kamen zum Einsatz, um Punkte aus Vor- und 

Nachgesprächen, Gedanken und Zusammenhänge strukturiert festzuhalten.  
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Zur Einleitung heißt es bei Hermanns  (2019, S. 363)Σ Řŀǎǎ ŘƛŜ αersten Minuten eines Interviews 

ώΧϐ ŜƴǘǎŎƘŜƛŘŜƴŘά ǎƛƴŘ ǳƴŘ ŘŜǊ IŜǊǎǘŜƭƭǳƴƎ ŜƛƴŜǊ ŜƴǘǎǇŀƴƴǘŜƴ LƴǘŜǊǾƛŜǿǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘƛŜƴŜƴ 

sollen. Entsprechend wurde bewusst Pufferzeit für Smalltalk, die Erläuterung des Kontexts der 

Arbeit und zur Klärung der Aufzeichnungs- und Verarbeitungsfreigabe eingeplant (Bogner 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 Begriffs- und Phänomenverständnis begonnen wurde. Ebenso wurde im Verlauf 

der Gespräche darauf geachtet, die Sprache des Leitfragebogens nach Bedarf weiter an das 

Gegenüber anzupassen (Hermanns 2019; Helfferich 2019; Bogner et al. 2014; Siebert 1998; 

Meuser und Nagel 1991). Bspw. kann die theoretische Differenzierung zwischen analytischem, 

synthetischem und symbolischem Wissen genannt werden, welche in den ersten Gesprächen 

noch verwendet wurde, sich aber als missverständlich und wenig praktikabel herausstellten. 

Für die nachfolgenden Gespräche wurden kurze Erläuterungen und Vergleiche eingeführt. Da 

die Sprache direkt mit der Wahrnehmung des Forschers zusammenhängt, wurde auf ein 

bewusst offenes Auftreten auf Augenhöhe geachtet (Helfferich 2019; Bogner et al. 2014). 

Meuser und Nagel (1991, S. 450) ōŜǘƻƴŜƴ ŘƛŜǎŜǎ !ǳŦǘǊŜǘŜƴ ŀƭǎ αwohl häufigste Form des 

Gelingensά ŜƛƴŜǎ 9ȄǇŜǊǘŜƴƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƛƳ {ƛƴƴŜ ŘŜǊ .ŜŀƴǘǿƻǊǘǳƴƎ ŘŜǊ CƻǊǎŎƘǳƴƎǎŦǊŀƎŜΦ 5ƛŜ 

Begegnung auf Augenhöhe und das durchweg große Interesse aller Beteiligten am Themen-

feld führte zu einer gelösten, offenen und kooperativen Gesprächssituation mit umfassenden 

Primärdaten (Hermanns 2019; Helfferich 2019; Held 2018). Als ein Indikator kann genannt 

werden, dass 16 ŘŜǊ нл DŜǎǇǊŅŎƘŜ ŀǳŦ LƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ŘŜǎ 9ȄǇŜǊǘŜƴ ǇŜǊ α5ǳά ƎŜŦǸƘǊǘ ǿǳǊŘŜƴΦ 5ƛŜ 

ǸōǊƛƎŜƴ ǾƛŜǊ DŜǎǇǊŅŎƘŜ ǿǳǊŘŜƴ ǇŜǊ α{ƛŜά ƎŜŦǸƘǊǘΣ ƧŜŘƻŎƘ Ǿƻƴ ŘŜƴ ¢ŜƛƭƴŜƘƳŜǊƴ ŜōŜƴŦŀƭƭǎ ŀƭǎ 

αsehr angenehmά ό.сΥмнуύ ǳƴŘ Ƴƛǘ αlockere[r] Atmosphäreά ό.ммΥмспύ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴΦ 

Hinsichtlich des inhaltlichen Teils wurde darüber hinaus darauf geachtet, keine Antworten 

vorzugeben und den Experten genügend zeitlichen Freiraum zum Nachdenken, Reflektieren 

und Herleiten zu geben (Kuckartz 2014). Folglich wurde auch bei knappen Zeiträumen immer 

darauf geachtet, das Tempo ruhig und angemessen zu halten, eigene Äußerungen so neutral 

wie möglich zu formulieren und im Zweifel auf Fragen zu verzichten oder diese flexibel an den 

Gesprächsverlauf anzupassen. Hier bewährte sich die beschriebene thematische Gruppierung 

und Differenzierung in Pflicht- und optionale Fragen, die positiv zum Gesprächsfluss beitrug 

(Hermanns 2019; Vogt und Werner 2014; Held 2018; Kuckartz 2014; Zalan und Lewis 2004). 

Im Verlauf der Gespräche stellte sich dieses Vorgehen als äußerst wertvoll heraus, da sich das 

Verständnis der Teilnehmer über die Thematik im Laufe der Interviews weiterentwickelte und 
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Begriffe sowie Themen selbstständig verknüpft, verbunden und hergeleitet wurden. Die 

Gespräche glichen daher einem fluiden Prozess, weshalb sich in der Regel nur zu wenigen 

Interviewfragen einzelne finale Aussage ergaben. Vielmehr entwickelten sich Aussagen im 

Gesprächsverlauf, wurden zu einem späteren Zeitpunkt wieder aufgegriffen und erweitert. 

Dies spiegelt sich in den empirischen Ergebnissen darin wider, dass Zitate auch aus weit 

auseinanderliegenden Absätzen der Transkripte zu einem Zitat zusammengefügt wurden. 

Der Abschluss des Interviews wurde entsprechen den Literaturempfehlungen mit einer 

Zusammenfassung der Frage nach offenen Punkten, Raum für einen Ausblick und dem Dank 

gestaltet (Bogner et al. 2014; Held 2018). Formeller Abschluss der Primärdatenerhebung 

bildete eine obligatorische individuelle Dankes-E-Mail an den Gesprächspartner binnen 48 

Stunden nach dem jeweiligen Interview. 

 
Datenaufzeichnung und Freigabe zur Verarbeitung 

Experteninterviews erfordern in der Regel ein hohes Maß an Vorbereitung, Aufmerksamkeit 

und Vertraulichkeit. Daraus ergibt sich ein Spannungsfeld aus Dokumentation, Gesprächs-

führung und Datenschutz. Wie beschrieben wurden die Gespräche per Audioaufnahme 

aufgezeichnet. Um Problemen vorzubeugen, wurden die Experten bereits bei Ansprache klar 

und offen nach dem Grundsatz der informierten Einwilligung über Ziel und Vorgehen 

aufgeklärt. Ebenso fand diese Aufklärung nochmals vor jedem Gespräch statt (DGS 2017; Hopf 

2019a; Flick 2019b, 2019a; Helfferich 2019; Meuser und Nagel 2002). Vertrauliche und 

personenbezogene Informationen bedürfen zudem einer besonderen Sorgfalt (Bogner et al. 

2014; DGS 2017; RatSWD 2014). Zur 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 für Sozial- und Wirtschaftsdaten (RatSWD 2014) wurde eine kombinierte Einwilligungs-

erklärung zur Erhebung sowie eine Freigabeerklärung zur Verarbeitung der personen-

bezogenen Interviewdaten erstellt. Alle 20 Gesprächspartner stimmten einer Aufzeichnung zu 

(17 schriftlich, drei mündlich), wobei anzumerken gilt, dass zwei der drei mündlichen 

Zustimmungen auf explorative Interviews entfielen. Eine Musterfreigabeerklärung ist in 

Anhang 2 ς Methodenzusätze zu finden. 

Im Sinne der Gesprächsatmosphäre kann sich eine Aufnahme jedoch förderlich und hinderlich 

auswirken. Förderlich war die positive Wirkung festzustellen, dass keine Mitschriften geführt 

werden mussten. Seitens der Befragten wird in der Methodenliteratur häufig auf mögliche 



 

3 Forschungsdesign und Methodik   

141 

Verzerrungen und Hemmungen verwiesen, welche in den geführten Gesprächen jedoch nicht 

festgestellt werden konnten (Bogner et al. 2014; Kuckartz 2014; Daniels und Cannice 2004). 

Dennoch wurde bewusst darauf geachtet, transparent mit der Aufzeichnung umzugehen und 

ein unauffälliges Gerät zu verwenden, um Irritationen so gering wie möglich zu halten. Beim 

Aufnahmegerät (Philips VoiceTracer DVT4010) wurde Wert auf die gebotene Aufnahme- 

qualität, einfache Bedienbarkeit und guter Kompatibilität zum nachfolgenden Transkriptions-

schritt gelegt (Bogner et al. 2014; Vogt und Werner 2014; Kuckartz 2014). Verprobung, 

Speicherplatz und Ladestand waren ebenso obligatorisch wie eine parallele Zweitaufnahme 

über den mitgeführten Tablet-PC (Microsoft Surface Pro 6), welcher zugleich zur Anzeige des 

Leitfragebogens und zur Mitschrift von Notizen diente (Daniels und Cannice 2004). 

 

3.2.4 Teilnehmende Beobachtung 
 
Aus dem interkulturellen Kontext entliehen heißt es bei Eckhardt (2004, S. 411): αNo 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 

researcher isάΣ Ŝǎ ƛǎǘ ƛƳƳŜǊ ŘŀƳƛǘ Ȋǳ ǊŜŎƘƴŜƴΣ Řŀǎǎ ǎƛŎƘ Ŝƛƴ ¢Ŝƛƭ ŘŜǊ wŜŀƭƛǘŅǘ ŘŜǊ .ŜŦǊŀƎǘŜƴ ƴƛŎƘǘ 

in den Antworten wiederfindet (vgl. Lüders 2019; Rosenthal 2015). Um diese Lücke zu 

schließen, kommt im Sinne der Methodentriangulation zusätzlich ŘƛŜ αteilnehmende 

Beobachtung als ein wichtiger Zugang zur sozialwissenschaftlichen Beschreibung von 

Wirklichkeitά ȊǳƳ 9ƛƴǎŀǘȊ (Lüders 2019, S. 385).46 Die teilnehmende Beobachtung ermöglichte 

so zusätzlich zu den Primärergebnissen das Erkennen und Aufdecken von sozialen Strukturen, 

symbolischen Bedeutungen und impliziten Dynamiken, Routinen, Bedeutungen, Haltungen, 

Beweggründen und Wissen. Im Sinne der Zielsetzung dieser Arbeit  standen dabei das 

Verständnis der Gesamtthematik und damit die Anreicherung und Auswertung der 

Primärergebnisse im Vordergrund (Eckhardt 2004; Rosenthal 2015; Grisar-Kassé 2004).  

Zeitlich betrachtet erfolgte der Feldaufenthalt im Sinne der beruflichen Tätigkeit 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 In der Methodenliteratur ist eine Vermischung mit der Ethnografie zu beobachten. Diese ist Artverwandt und 

weißt Schnittmengen darin auf, dass beide Methoden auf dem Aufbau vertrauensvoller Beziehungen und 
Nähe sowie der Teilnahme an der sozialen Alltagspraxis (Prozesse, Interaktionen, Systeme) der Zielgruppe 
basieren. Vereinfacht liegt der Fokus der Ethnografie jedoch auf großen Zeiträumen und der Betrachtung 
kultureller Praktiken, Traditionen und Wissensbestände (Lüders 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 Forschenden im Feld sowie 

den Austritt aus dem Untersuchungsfeld (Eckhardt 2004; Chapman et al. 2004; Lüders 2019). 

Der Zugang zum Feld ist analog zur Beschreibung in Kapitel 3.2.2 anzusehen und direkt an die 

berufliche Tätigkeit des Forschenden geknüpft. Entsprechend ergibt sich die Rolle im Feld im 

{ƛƴƴŜ ŘŜǎ αInsidersά ŀƭǎ ŀƪǘƛǾŜǊ ¢ŜƛƭƴŜƘƳŜǊ ǳƴŘ .ŜƻōŀŎƘǘŜǊ (Chapman et al. 2004, S. 294). 

Folglich sind Datenschutz, Geheimhaltung und die Integrität der Teilnehmenden elementar 

(Chapman et al. 2004). Mit Blick auf Rollenkonflikt, Unvoreingenommenheit, Unbefangenheit 

und Neutralität sind die transparente Beschreibung des Vorgehens und die wissenschafts-

philosophische Grundhaltung des Forschenden (vgl. Kap. 3.1.1) von größter Wichtigkeit 

(Lüders 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 ǎƛƴƴōƛƭŘƭƛŎƘ ŀǳŎƘ ŀƭǎ αBlack Holeά 

bezeichnet, da sich hier zumeist Probleme ergeben (Chapman et al. 2004, S. 300). Geheim-

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 selbst fand anhand der nachfolgenden Dimensionen 

und Positionen (vgl. Tabelle 11) 

statt (Lüders 2019; Rosenthal 

2015; Atteslander et al. 2023). 

Zur Transparenz ist zu ergänzen, 

dass allen Beobachteten bekannt 

war, dass der Forscher im 

Untersuchungsfeld forscht. 

Dennoch wurde möglichst klar 

zwischen Promotion und 

beruflicher Tätigkeit getrennt. 

Mit Blick auf potentielle Auswirkungen im Sinne von Verhaltensveränderungen47 der 

 
47 Hier sind Verhaltensveränderungen im Sinne psychologischer Effekte, wie beispielsweise dem Hawthorne-

Effekt gemeint, bei dem Teilnehmende in offenen Beobachtungsstudien ihr natürliches Verhalten 
dahingehend verändern, um konform ihrer jeweiligen Rolle aufzutreten (vgl. Held 2018). 

Tabelle 11: Unterscheidungsformen der Beobachtungstechniken 
Quelle: Laatz 1993, S. 177 
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Beobachteten und damit auf die Ergebnisse, ist jedoch eine kurze forschungsethische 

Betrachtung nötig. Da die Ergebnisse nicht explizit ausgearbeitet wurden, sondern rein als 

Anreicherung und Validierung im Sinne des Gesamtverständnisses über Zusammenhänge in 

die Arbeit einflossen, wurde der gewählte Weg als angemessen und ohne Nachteil für die 

Beobachteten bewertet. Zur Strukturiertheit gilt zu ergänzen, dass die Beobachtungen den in 

Kapitel 2.4 herausgearbeiteten Ebenen und dem in Kapitel 4.7 erarbeiteten Modell folgten. 

Zusammenfassend wurde die teilnehmende Beobachtung in der vorliegenden Arbeit als ein 

unterstützendes Mittel eingesetzt, indem die Ergebnisse der Experteninterviews durch 

anwendungsorientiertes Wissen weiter angereichert und bestätigt werden konnten. 

Dynamische Zusammenhänge konnten so geschärft und validiert werden. 

 

3.2.5 Datenverwaltung und -aufbewahrung 
 
Forschungsdaten müssen in einem laufenden Forschungsprojekt gespeichert, verwaltet, 

organisiert und aufbewahrt werden (Kuckartz 2014; Hopf 2019a). Für Primärdaten gelten 

besondere Anforderungen, da diese in der Regel sensible, personenbezogene Daten umfassen 

und nach Abschluss der Forschung für einen definierten Zeitraum archiviert und vorgehalten 

werden müssen. Dementsprechend liegen dieser Forschungsarbeit konkret die drei folgenden 

Perspektiven zugrunde, die bestmöglich miteinander in Einklang zu bringen waren: 

1. spezifisches Promotionsvorhaben (Doktorand, Gutachter, Experten), 

2. allgemeines wissenschaftliches Interesse (Forschungsethik, gute 

wissenschaftliche Praxis, Publikation), 

3. datenschutzrechtliche Interessen der Experten und Absicherung des Forschers. 

Ersteres bedarf besonders der Organisation und Transparenz. Zur Organisation der Quellen 

kam klassisch die Softwarelösung Citavi und für die Verwaltung der Primärdaten (Audio-

aufnahmen, Transkripte, Auswertungen) ein externes, verschlüsseltes SSD-Laufwerk48 zum 

Einsatz. Die Weiterverarbeitung der anonymisierten Transkripte fand in der Softwarelösung 

MAXQDA statt. Als transparente und nachvollziehbare Dokumentation für die Gutachter und 

das Forschungsergebnis wird auf das dritte Kapitel mit den zugehörigen Anhängen der 

vorliegenden Arbeit verwiesen. Wissenschaftliche Qualitäts- bzw. Gütekriterien werden nach 

Sinnhaftigkeit direkt in den Methodenkapiteln und übergreifend in Kapitel 3.4 beschrieben. 

 
48 SSD: Solid State Drive = zeichnen sich durch ihre Baugröße, Mobilität, Lese- und Schreibgeschwindigkeit 

sowie ihre stoßfeste Technik aus, wodurch das Risiko von Datenverlusten vermindert wird (Villinger 2019). 
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Zweitens zielt in der Regel auf die Veröffentlichung der Forschungsergebnisse ab (DFG 2019). 

Die Publikation und Weitergabe von Primärdaten wird datenschutzrechtlich und forschungs-

ethisch jedoch zunehmend schwieriger und bedarf dem Einverständnis der Beteiligten sowie 

der aufwändigen Verschlüsslung bzw. Anonymisierung personenbezogener Daten (Hopf 

2019a)Φ 5ƛŜ {ǇŜƛŎƘŜǊǳƴƎ Ǿƻƴ αPrimärdaten als Grundlagen für Veröffentlichungen sollen auf 

haltbaren und gesicherten Trägern ώΧϐ aufbewahrt werdenά (DFG 2019, S. 21). Aufgrund der 

getroffenen Vereinbarung (vgl. Kap. 3.2.3) werden die Daten lokal beim Forscher auf dem 

zuvor genannten verschlüsselten SSD-Laufwerk aufbewahrt. Zwar wird nach Aussage der DFG 

(2019) zunehmend die Speicherung bei unbetroffenen Datenservicedienstleistern üblicher, da 

diese vom Gesetzgeber jedoch als Vorratsdatenspeicherung bewertet sind, wurde darauf 

verzichtet und die lokale gesicherte Speicherung vorgezogen (RatSWD 2014). Nach Vorgabe 

und Empfehlung (u. a. der DFG) werden die Primärdaten nach Projektende zehn Jahre 

vorgehalten (DFG 2019; DGS 2017; Hopf 2019a; RatSWD 2014, 2019). 

Für Daten, die zum Zweck der wissenschaftlichen Forschung erhoben wurden, greift  neben 

Ethik-Kodizes in Deutschland datenschutzrechtlich der §40 des Bundesdatenschutzgesetzes 

(BDSG) (Friedrichs 2019). Die Teilnahme an den Experteninterviews fand daher auf Grundlage 

der beschriebenen Vereinbarung statt (vgl. Kap. 3.2.3). Alle Teilnehmer wurden darüber 

hinaus über die Dauer und Art der Aufbewahrung der Tonaufnahmen aufgeklärt (RatSWD 

2014). Zur Aufbewahrung werden personenbezogene Daten und zugehörige Dokumente bzw. 

Listen getrennt voneinander gespeichert und für die Zuordnung mit Kennziffern versehen. 

5ŜǊŜƴ ½ǳǎŀƳƳŜƴŦǸƘǊǳƴƎ ƛǎǘ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘ Ϡолŀ !ōǎΦ о .5{D ȊǳƭŅǎǎƛƎΣ ǎƻŦŜǊƴ ŘƛŜǎ ȊǳƳ αZweck 

des Forschungsvorhabens erforderlich istά (RatSWD 2014, S. 10; Bfj 2017). Für die weitere Ver-

arbeitung wurden alle Daten anonymisiert und für eine nachhaltige Nutzung mit pseudo-

nymisiert. Konkret wurde eine formale, punktuell faktische Anonymisierung vorgenommen, 

wodurch die erhobenen Daten nicht mehr dem Datenschutzgesetz unterliegen und problem-

los weiterverarbeitet werden konnten. Der Prozess wird im nächsten Kapitel näher betrachtet. 

 

3.3 Datenverarbeitung und -auswertung 
 
Ausgehend vom Verständnis des geschlossenen Forschungsprozesses aus Datenerhebung und 

-auswertung, gilt es die gesammelten Daten mit großer Sorgfalt weiterzuverarbeiten und 

auszuwerten (Kuckartz 2014; Flick et al. 2019a). Im Folgenden wird die Datenaufbereitung, die 

eigentliche Datenauswertung und die Sicherstellung der Ergebnisqualität beschrieben. 
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3.3.1 Datenaufbereitung und -weiterverarbeitung 
 
Bevor mit der eigentlichen Auswertung der erhobenen Daten begonnen werden konnte, 

mussten diese aufbereitet werden. Für die Audioaufnahmen der Interviews umfasste dies die 

Transkription bzw. Verschriftlichung anhand definierter Regeln und deren Anonymisierung 

(Rädiker und Kuckartz 2019; Meuser und Nagel 1991; Flick 2019d). Durch das Transkribieren 

soll die Weiterverarbeitung und die inhaltliche Vergleichbarkeit losgelöst vom Sampling 

hergestellt werden (Meuser und Nagel 1991; Flick 2019d). Aufgrund des benötigten Zeit-

aufwandes und limitierter Ressourcen war ein entsprechend angemessenes Vorgehen zu 

definieren. Im Einklang zwischen Forschungsinteresse, -ethik, -güte und Datenschutz wurden 

der Erhalt der inhaltlichen Aussagekraft, die Wahrung der Anonymität der Experten und eine 

übersichtliche Formatierung der Transkripte als Maßgaben gewählt (Meuser und Nagel 1991; 

Flick 2019d; Rädiker 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 Stunden) ausschließlich in Form von Gesprächsprotokollen einbezogen wurden und das 

nachgelagerte Interview B15 (01:30 Stunde) nicht explizit transkribiert wurde. Wie bereits 

beschrieben, liegt dies darin begründet, dass dieses Interview keine neuen Erkenntnisse mehr 

beitrug, sondern vielmehr die bisherigen Ergebnisse unterstützte. 

Per se geht mit einer Transkription ein erheblicher Materialverlust einher, weshalb die Heraus-

forderung darin bestand, ein angemessenes Verhältnis aus Aufwand und Mehrwert zu 

definieren. Bereits eine einfache systematische und einheitliche Verschriftlichung der Audio-

aufnahmen wird mit dem 5ς10-fachen der Interviewzeit angegeben. Zudem wird explizit 

darauf hingewiesen, dass sich zu detaillierte Transkripte negativ auf die weitere Auswertung 

auswirken können (Bogner et al. 2014; Flick 2019d; Kuckartz 2014; Rädiker und Kuckartz 

2019). Ausgehend von der Abwägung des  Mehrwertes einzelner Details für die Beantwortung 

der Fragestellung wurde Mit Blick auf verfügbare Ressourcen bzw. dem Zeit- / Kostenfaktor 

das praxiserprobte Regelsystem nach Rädiker und Kuckartz (2019, S. 44f.) gewählt. Die 

verwendeten Regeln sind mit Anmerkungen in Anhang 2 ς Methodenzusätze zu finden. 

Die Transkription der ersten Interviews fand manuell durch den Forscher statt und wies 

bezogen auf die Auseinandersetzung mit den Gesprächsinhalten den besten Effekt auf, stellte 

sich jedoch als zu zeit- bzw. ressourcenintensiv heraus. Ergänzend wurde daher Software- 
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bzw. KI-gestützt mit f4x49 und Dragon Naturally Speaking50 weiterverfahren. Dieses Vorgehen 

stellte sich als deutlich zeiteffizienter heraus, zog jedoch auch fehlerbehaftete Transkripte und 

Korrekturdurchläufe nach sich, wodurch sich wiederum ein tiefes Eintauchen in den 

Gesprächsinhalt ergab. Alle Verfahren waren Datenschutzkonform. 

Aus den transkribierten 29:15 Interviewstunden entstanden 544 Transkript-Seiten. Formatiert 

wurde hinsichtlich Lesbarkeit und Funktionalität von MAXQDA als Auswertungstool. Erste, 

bereits während dem Transkriptionsprozess entwickelte Kategorien, Schwerpunktthemen, 

Erkenntnisse und Auffälligkeiten wurden im Sinne der offenen Kodierung direkt in Form von 

Memos festgehalten und für die spätere Auswertung mit in MAXQDA übertragen. In Anhang 

4 ς Auswertung Interview-Transkript sind vertiefende Informationen zu den Transkripten, den 

ǾŜǊǿŜƴŘŜǘŜƴ α{Ŝǘǎά ǳƴŘ ŘŜǊ !ƴȊŀƘƭ kodierter Stellen je Transkript zu finden. 

 
Anonymisierung 

Um den Schutz der Identität der Gesprächsteilnehmer zu wahren und einen direkten Rück-

schluss auf diese zu verhindern, mussten die Transkripte anonymisiert werden, wobei auf 

inhaltlicher Ebene bereits die Transkription als erste Verfremdung anzusehen ist (Siebert 

1998). Die eigentliche Verfremdung umfasst jedoch Namen, Orte, Zeiten und ähnliche Daten 

(Kuckartz 2014). Sehr spezifisch wird zwischen den Anonymisierungsgraden der formalen, der 

faktischen und der absoluten Anonymisierung unterschieden. Die absolute Anonymisierung 

wurde direkt ausgeschlossen, da bei dieser Form der Anonymisierung sehr strenge Zugangs-

beschränkung bis hin zur Löschung und Schwärzung ganzer Passagen vorgesehen sind 

(RatSWD 2014). Dies wäre weder hinsichtlich der Inhalte noch deren Weiterverarbeitung 

angemessen gewesen. Primär wurde die formale Anonymisierung angewendet und 

Merkmale, die eine direkte Identifizierung ermöglichen, herausgetrennt bzw. ersetzt. 

.ŜƛǎǇƛŜƭǎǿŜƛǎŜ ǿǳǊŘŜƴ ŀƭƭŜ bŀƳŜƴ ŘŜǊ 9ȄǇŜǊǘŜƴ ŘǳǊŎƘ Řŀǎ YǸǊȊŜƭ α.ά ŦǸǊ .ŜŦǊŀgter und eine 

fortlaufende Kennziffer ausgetauscht. Die nachträgliche Zuordenbarkeit wurde dabei im Sinne 

des Datenschutzes (vgl. Kapitel 3.2.5) über getrennt gespeicherte Listen sichergestellt. 

Ergänzend fand punktuell eine faktische Anonymisierung statt, indem mit Blick auf den Erhalt 

des Informationsgehalts Pseudonyme eingesetzt wurden. Bspw. wurden Unternehmens-

nennungen durch Platzhalter (z. B. Auftraggeber, Kunde, Automobilhersteller) ersetzt. Parallel 

dazu wurde diese Phase für eine inhaltliche Nachkontrolle genutzt. 

 
49 f4x: KI-Basierte automatische Spracherkennung (dr.dresing & pehl GmbH 2022). 
50 Dragon Naturally Speaking: Professionelle KI-Basierte Diktiersoftware (Nuance 2022). 
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3.3.2 Kodierung und Datenauswertung 
 
Im Anschluss an die Datenaufbereitung folgte die Analyse und Auswertung der Daten als 

aufwändigster Teil der qualitativen empirischen Arbeit. Abhängig von Detailgrad und 

Methode waren rund 60 Arbeitsstunden pro auszuwertender Interviewstunde einzuplanen 

(vgl. Dresing 2019). Allgemeines Ziel der Datenauswertung war es, die Gemeinsamkeiten, 

Unterschiede und Zusammenhänge zwischen den betrachteten Bereichen und Phänomenen 

herauszuarbeiten, um auf deren Basis weitere Ergebnisse abzuleiten (Strübing 2021; Meuser 

und Nagel 1991; Brühl 2015; Kuckartz 2016; Böhm 2019; Hildenbrand 2019). Das Vorgehen 

folgte entsprechend der GT jedoch mit der Herausforderung, dass dieses αnicht rezeptartig zu 

erlernenά und umzusetzen ist, sondern einem kontinuierlichen Kodierparadigma folgt. 

Demnach wurde das Datenmaterial sukzessive und iterativ verdichtet, um Zusammenhänge 

zu verstehen und damit die Theorie bzw. das Modell (vgl. Kap. 4.7) primär aus dem 

empirischen Datenmaterial heraus abzuleiten (Böhm 2019, S. 476; Hildenbrand 2019; Strübing 

2021; Kriukow 2023)Φ 5ŀǎ YƻŘƛŜǊŜƴ ǿƛǊŘ ŘŀƘŜǊ ŀǳŎƘ ŀƭǎ αProzess der Entwicklung von 

Konzepten in Auseinandersetzung mit dem empirischen Materialά ǾŜǊǎǘŀƴŘŜƴ (Strübing 2021, 

S. 17; Kriukow 2023). Dem Kodierparadigma der GT folgend, wurden die Codes und Kategorien 

durch offenes, axiales und selektives Kodieren direkt aus dem Material selbst 

herausgearbeitet (Strübing 2021; Böhm 2019; Kriukow 2023).  

In Anlehnung an das vereinfachte Vorgehen der nachfolgenden Abbildung 16, wurde beim 

Kodieren konkret wie folgt vorgegangen. Gesetz der GT wird eine offene Kodierung αZeile für 

Zeile oder sogar Wort für Wortά ŜƳǇŦƻƘƭŜƴΣ ǳƳ ǎƛŎƘ ƛƴ ŘƛŜ 5ŀǘŜƴ ŜƛƴȊǳŦǸƘƭŜƴ ǳƴŘ ŜǊǎǘŜ Kodes, 

Kategorien, Ausprägungen, Extreme und Variationen herauszuarbeiten (blaue Kästen) 

(Strübing 2021, S. 18, 2019; Kriukow 2023). Aufgrund 

des zuvor genannten Aufwand und Umfang der 

Transkripte (544 Seiten) war dies aus Ressourcen-

gründen jedoch nicht leistbar. An dieser Stelle setzt 

jedoch die in Kapitel 3.1.1 angeführte Diskussion rund 

um das theoretische und praktische Vorwissen des 

Forschers wieder an. αBeim Codieren nutzt der Forscher 

sein Hintergrundwissen über den Kontext der untersuchten Textpassage und generell sein 

Wissen über den untersuchten Bereichά zur Interpretation und Abstraktion unterschiedlicher 

Aspekte des Untersuchungsphänomens (Böhm 2019, S. 478). Dieses Vorwissen wurde 

Abbildung 16: Kodierparadigma GT 
Quelle: Delve 2023 
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dementsprechend eingesetzt, um die erste Kodierung vorzunehmen und floss im Sinne von 

Kontext-, Sprachwissen und bspw. Wissen über Symbolik mit ein (Böhm 2019; Strübing 2021, 

2019; Kuckartz 2014). Wie bereits im Rahmen der Datenerhebung, wurde auch bei der 

Auswertung möglichst reflektiert und bewusst objektiv mit Vorwissen umgegangen. Zum 

Vorwissen zählt ebenso der in Kapitel 2.4 erarbeitete Theorieframework, der als Grundlage 

der Interviewleitfragebögen diente und damit indirekt ebenso in die Kodierung einfloss. 

Des Weiteren spielte das Vor- und Hintergrundwissen beim axialen Kodieren (gelbe Kästen in 

Abbildung 16) eine wichtige Rolle, um kontextuelle Verbindungen, Beziehungen und 

Bedingungen herzustellen und diese kontinuierlich auf Relevanz und Validität zu prüfen (vgl. 

Abbildung 11, Kap. 3.1.1) (Böhm 2019; Strübing 2021, 2019). In diesem Zusammenhang wird 

bei der GT und dŜǊ ƻŦŦŜƴŜƴ YƻŘƛŜǊǳƴƎ Řŀǎ αDimensionalisierenά ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴΣ ǿŜƭŎƘŜǎ ƛƴ ŘŜǊ 

vorliegenden Arbeit und deren Zielsetzung jedoch primär beim axialen Kodieren zum Tragen 

kam (Strübing 2021, S. 21). Anknüpfend an die kontextuelle Einbettung (vgl. Abbildung 12, 

Kap. 3.1.1) wurden die Merkmalsausprägungen, Facetten und Kontraste der offenen 

Kodierung in Relation zu den Kontexten betrachtet, um weitere Verbindungen und Dynamiken 

zu identifizieren (Strübing 2021; Corbin und Strauss 2008). 

Zuletzt wurden im Sinne des selektiven Kodierens Kernkategorien bzw. Phänomene (grüne 

Kästen in Abbildung 16) durch weitere Vernetzungen und Verdichtungen herausgearbeitet. 

5ŜǊ 9ƳǇŦŜƘƭǳƴƎ ŘŜǊ αgrößtmöglichen Beschränkung der Zahl der Kernkategorienά ŦƻƭƎŜƴŘΣ 

fand im Sinne des iterativen Vorgehens und der Rückbezüge sowie der Modellerarbeitung die 

Orientierung an den in Kapitel 2.4 vier definierten Ebenen statt (Strübing 2021, S. 21). 

Wie im vorangegangenen Kapitel beschrieben, fand die Verwaltung der Transkripte in der 

QDA-Software (quality data analysis software) MAXQDA statt. Ebenso wurden dort alle 

Kodierschritte, inkl. der gängigen Erstellung von Memos, durchgeführt, wodurch die 

Auswertung deutlich beschleunigt und flexibler gestaltet werden konnte. Mit dem 

beschriebenen Vorgehen wurde jedes Transkript bis zur Auswertung etwa dreimal im Zuge 

der Datenaufbereitung und vier- bis fünfmal im Zuge der Kodierung durchlaufen (Strübing 

2021; Kuckartz und Rädiker 2019; Rädiker und Kuckartz 2019; Kuckartz 2014). Parallel dienten 

sowohl die teilnehmende Beobachtung als auch die nachfolgend betrachtete Validierung 

dazu, Verknüpfungen herzustellen und zu bestätigen. 
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3.3.3 Validierung und Ergebnisdarstellung 
 
Im Rahmen der schriftlichen Ergebnisaufbereitung und -darstellung wurden die Ergebnisse 

zusätzlich validiert. Da die GT-Literatur jedoch kaum Vorgaben oder ähnliches hinsichtlich der 

Darstellung der Ergebnisse bot, orientiert sich diese Arbeit an der nachfolgenden Aussage von 

Strübing (2019, S. 540): 

αUm eine externe Gütebeurteilung zu ermöglichen, sind neben der praktischen 

Verwendung der Forschungsergebnisse umfassende Informationen über die 

konkrete Umsetzung der qualitätssichernden Maßnahmen erforderlich. Hier liegt 

eine zentrale Aufgabe der Forschungspublikationen, die nicht nur Ergebnisse 

darlegen, sondern auch den Weg zu ihrer Erarbeitung dokumentieren sollenΦά 

Analog zur iterativen und integrierten Vorgehensweise der GT impliziert Strübing (2019) mit 

seiner Aussage zugleich, dass die Validierung und Darstellung der Ergebnisse sowie des 

Forschungsprozesses ebenso Hand in Hand gehen wie die Datenerhebung und -auswertung. 

Nachfolgend wird entsprechend kurz auf die genutzten Validierungsverfahren und die 

gewählte Form der Ergebnisdarstellung eingegangen (Kardorff 2019; Flick 2019b, 2019d; 

Kuckartz 2014; Steinke 2019; Daniels und Cannice 2004).  

 
Validierung der Auswertungsergebnisse 

Bereits genannt wurde die teilnehmende Beobachtung im Sinne der Triangulation (Kap. 3.2.4). 

Diese wurde einerseits genutzt, um die Daten weiter anzureichern und deren Nutzbarkeit zu 

steigern. Andererseits wurden die Ergebnisse der Experteninterviews durch eigene 

Beobachtungen validiert (Eckhardt 2004; Kuckartz 2014). 

Ein weiterer Bestandteil der Ergebnisvalidierung fand durch regelmäßige Peer Debriefings 

statt. Für die fortlaufende kritische Reflektion des Auswertungsprozesses wurden dazu 

vornehmlich Doktoranden, Professoren und andere geeignete Hochschul- sowie Universitäts-

angehörige hinzugezogen. Mit Bezug zu den Inhalten und deren kritischer Beleuchtung wurde 

soweit sinnvoll und möglich der regelmäßige Austausch mit fachlich geeigneten Kontakten aus 

dem akademischen und beruflichen Netzwerk des Forschers gesucht. Konkret wurden dazu 

etwa mehrere KIBS-Kontakte hinzugezogen (Kuckartz 2014; Flick 2019b). 

Während das Peer Debriefing parallel zur Auswertungsphase ablief, kam die kommunikative 

Validierung am Ende der Auswertungsphase zum Einsatz. Hierzu wurden die beiden Ansätze 

ŘŜǎ αmember checkά ǳƴŘ ŘŜǊ 9ȄǇŜǊǘŜƴǾŀƭƛŘƛŜǊǳƴƎ ƎŜƴǳǘȊǘ (Flick 2019b, S. 477; Kardorff 2019; 
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Kuckartz 2014; Steinke 2019; Brühl 2015). Für den member check wurde auf den Interviewten 

ING-Experten B7 zurückgegriffen. Zielsetzung war die Validierung der Kernergebnisse und die 

kritische Betrachtung der Diskussionsergebnisse. Insgesamt trafen die Ergebnisse auf breite 

Zustimmung, warfen aber einige Verständnisfragen und eine kritische Bemerkung auf. Erstere 

wurden eingearbeitet und damit behoben. Zweitere bezog sich auf den generellen 

systemischen Ansatz und die umfangreiche Verknüpfung einzelner Themen, Konzepte und 

Faktoren, durch welche die einzelnen Elemente in der Regel nicht greifbar werden. Da eben 

jene Verknüpfung und systemische Betrachtung der Zielsetzung dieser Arbeit entsprach, 

wurde hinsichtlich der Transparenz und Nachvollziehbarkeit nachgearbeitet. 

Für die Expertenvalidierung konnte ein neuer IT-Experte mit Schwerpunkt Unternehmens-

entwicklung aus 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 weiterführende Perspektiven und diverse Spiegelungen an aktuellen 

Marktentwicklungen ergänzt. Relevante kritische sowie unterstützende Rückmeldungen 

sowie widersprüchliche Einschätzungen des Experten wurden direkt in Kapitel 4 an den 

passenden Stellen berücksichtigt und verarbeitet. 

 
Ergebnisdarstellung 

Am Ende einer Forschungsarbeit steht die Darstellung der Ergebnisse und Erkenntnisse. Über 

die allgemeine Form und den Umfang wird in der Methodenliteratur eine breite Diskussion 

geführt und zumeist auf die Angemessenheit verwiesen (Meyer und Meier zu Verl 2019). Wie 

eingeleitet bietet auch die GT-Literatur keine klaren Empfehlungen (Strübing 2021; Kriukow 

2023). Strübing (2019, S. 525) setzt an der Angemessenheit an und beschreibt die 

Herausforderung, dass αdas Ergebnis angemessen nur aus dem Arbeitsprozess heraus zu 

verstehen ist, in dem es produziert wurdeά. In Verknüpfung 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 (Brühl 2015; Kuckartz 2014; Schreier 2014; Flick et al. 2019a; Strübing 2019). 

Weiterführend wurden nach Möglichkeit Hinweise einiger Autoren berücksichtigt, die darauf 

verweisen, dass auch in zusammenfassenden Ergebnisdarstellungen der Einzelfall sichtbar 

bleiben muss (Goodson 2017; Held 2018). 
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Vor diesem Hintergrund wurde für die vorliegende Arbeit daher eine möglichst transparente 

und der Zielsetzung sowie den Daten angemessene Darstellung gewählt. Losgelöst von der 

Darstellung des methodischen Vorgehens und den getroffenen Entscheidungen (vgl. Kap. 3), 

beginnt die Darstellung der eigentlichen empirischen Ergebnisse bereits in Kapitel 4.1. Dieses 

stellt weiterführende sekundäre Kontextinformationen zur Verfügung, die für die 

Interpretation genutzt wurden. Für die inhaltliche Auswertung der Primärergebnisse (vgl. Kap. 

4.2 - 4.5) fand einerseits die Orientierung am erarbeiteten Theorieframework (vgl. Kap. 2.4) 

statt und andererseits wurde ein Schreibstil gewählt, der den Erkenntnisprozess nach-

vollziehbar transportiert. In Anlehnung an das Kodierparadigma (vorheriges Kapitel), erfüllt 

Kapitel 4.6 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 Kapitel 4.7 im Zuge der Synthese und Modellableitung. 

Abschließend folgt ein Hinweis zur Leseart der Zitate, Verweise und Quellangaben auf 

Aussagen der befragten Experten. Analog zu regulären Quellen, werden diese abgekürzt und 

orientieren sich an den in Kapitel 3.2.2 ŘŜŦƛƴƛŜǊǘŜƴ YǸǊȊŜƭƴ ό.мΧ.нлύΦ ²ǀǊǘƭƛŎƘŜ ½ƛǘŀǘŜ ǿŜǊŘŜƴ 

um den Transkript-Absatz ergänzt (bspw. B19:122). Sollten andere Experten eine ähnliche 

Aussage mit demselben Aussagewert getätigt haben, werden diese entsprechend angehängt 

(bspw. B19:122, vgl. B3, B7, B8, B9, B14, B18). Bei sinngemäßen Aussagen wurde 

gleichermaßen verfahren. 

 

3.4 Kritische Reflexion 
 

άEveryone can recognize history after it has happened; but it is only the wise man 

who knows at the moment what is vital and permanent, what is lasting and 

ƳŜƳƻǊŀōƭŜέ ς Sir Winston Churchill (1874 - 1965). 

 
Qualitative empirische Forschung lebt im Forschungsprozess vom Verstehen und der 

Ehrlichkeit des Forschers sowie nach der Publikation von der Glaubwürdigkeit (Reichertz 2019; 

Flick 2007; RatSWD 2019; Strübing 2021). Um dies sicherzustellen, wurde in den 

vorangegangenen Kapiteln großer Wert auf eine transparente und nachvollziehbare 

Dokumentation des Forschungsprozesses gelegt. Grundlegende Begrifflichkeiten wurden 

diskutiert und definiert, der Standpunkt des Forschers und die zugrundeliegende Forschungs-

perspektive wurden erläutert, verwendete Ansätze, Methoden sowie Instrumente 
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beschrieben und Auswahlkriterien hergeleitet. Ebenso wurde die Rolle des Forschers 

fortlaufend reflektiert, Entscheidungsgrundlagen transparent gemacht und die forschungs-

ethischen Grundsätze sowie Gütekriterien aktiv einbezogen. Bezogen auf die Verwaltung und 

Weiterverarbeitung der erhobenen Daten fand darüber hinaus eine kurze forschungsethische 

sowie datenschutzrechtliche Abwägung und die Diskussion verwendeter Validierungs-

methoden statt. Während die kritische Auseinandersetzung mit den einzelnen Elementen des 

Forschungsprozesses bereits stattfand, soll nachfolgend nun noch eine knappe retrospektive, 

übergreifende Betrachtung stattfinden. 

 

3.4.1 Forschungsethik und Gütekriterien 
 
Die Grundlage empirischer sozialwissenschaftlicher Forschung ist in der Regel die Arbeit mit 

Menschen. Entsprechend wurden mögliche Auswirkungen der Forschungsbeziehung zwischen 

Forscher und den Befragten bedacht und an den entsprechenden Stellen festgehalten (Hopf 

2019a; Unger 2014). Insbesondere dem Spannungsfeld aus Datenschutz und der guten 

wissenschaftlichen Praxis wurde dazu Raum geschaffen (RatSWD 2019; Flick 2007; Friedrichs 

2019). Die Auseinandersetzung fand direkt an den passenden Stellen in den vorangegangenen 

Kapiteln statt. Orientierung boten dabei die nachfolgenden drei forschungsethischen 

Prinzipien des Rates für Sozial- und Wirtschaftsdaten (RatSWD 2019, S. 19): 

1. Herstellung einer informierten Einwilligung des Teilnehmers (Kap. 3.2.2), 

2. Vermeidung von Schäden für Forscher und Teilnehmer (vgl. Datenschutz, 

Freigabevereinbarung, Aufklärung, Transparenz, Augenhöhe - Kap. 3.2.3), 

3. Integrität des Forschers und wissenschaftliche Güte wahren (durchgehend). 

Dem dritten Prinzip wurde insbesondere damit Rechnung getragen, dass die berufliche 

Tätigkeit für die gesamte empirische Phase ausgesetzt wurde. Dies garantierte einen 

möglichst hohen Grad an Unbefangenheit und eine Vertrauensbasis gegenüber den Experten. 

Im Zuge der eigentlichen Arbeit fand zudem eine regelmäßige kritische Reflektion der 

Forschungsperspektive (vgl. Kap. 3.1.1) und damit einhergehend der beruflichen Vorerfahrung 

statt. Entsprechend wurden gewählte Herangehensweisen und Interpretationen transparent 

und nachvollziehbar ausgestaltet. Insgesamt wurde die vorliegende Arbeit gänzlich 

unabhängig durchgeführt und sowohl der zeitliche Verlauf als auch die Finanzierung 

offengelegt, wodurch der Integrität, Verantwortung und Glaubwürdigkeit des Forschers 

genüge getan ist (RatSWD 2019; Hopf 2019a; Flick 2007; DFG 2019). 
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Der generelle wissenschaftliche Standard bzw. die Güte durchzieht diese Arbeit als Gesamtes. 

Andersen und Skaates (2004) beschreiben das gewählte Vorgehen treffend damit, dass es für 

alle Leser wichtig ist das zugrundeliegende Vorgehen, die Perspektive, Annahmen und 

Einstellungen des Forschers zu verstehen. Eine Einschätzung der wissenschaftlichen Güte kann 

daher nicht nur anhand der Ergebnisse und deren Präsentation erfolgen, sondern erfordert 

die Betrachtung der Arbeit als Gesamtes. Im Spannungsfeld der Forschungsethik fand dazu 

eine kontinuierliche Abwägung 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 einschlägigen Methodenliteratur wird zudem häufig auf klassische Gütekriterien 

(Objektivität, Reliabilität, Validität) verwiesen. Objektivität ist in qualitativen Forschungen nur 

bedingt erreichbar, da die Erhebung und Auswertung von Daten direkt an den Forscher, 

dessen Verständnis und Interpretation geknüpft sind. Die Annäherung an dieses Kriterium 

erfolgte daher über den Ansatz der Intersubjektivität mit transparent sowie nachvollziehbar 

dargestellten Prozessen (Flick 2019b; Steinke 2019; Akremi 2019; Held 2018). 

Diese Transparenz bedient gleichsam das Kriterium der Reliabilität (Zuverlässigkeit und 

Stabilität der Daten). Sowohl die Leitfragebogengestaltung und das Interviewsetup als auch 

die -durchführung und -situationen wurden dazu offengelegt (Flick 2019b; Steinke 2019). 

Die Validität (Sicherstellung der Ergebnisse), als drittes Kriterium, wurde bereits in Kapitel 

3.3.3 reflektiert. Mit Hilfe unterschiedlicher Validierungsverfahren wurden sowohl der Prozess 

der Auswertung als auch die Ergebnisse hinsichtlich ihrer Repräsentativität, Gültigkeit und 

Güte betrachtet (Flick et al. 2019b). Ebenso wurde auf potentielle Probleme, bspw. im Sinne 

der Datenqualität und -verwaltung, sowie fehlendes Verständnis hinsichtlich Inhalten, 

Wortgebrauch, Bedeutungen und Kontexten geachtet (Brühl 2015). Potentiellen Problemen 

mit der Datenqualität, -übertragung und -verwaltung wurde wie in Kapiteln 3.2.3, 3.2.5 und 

3.3.1 vorgebeugt. Die Thematik des Verständnisses war aufgrund der beruflichen Erfahrung 

im Untersuchungsfeld vernachlässigbar, wurde aber dennoch reflektiert und dokumentiert. 

 
Zuletzt wurden spezifische Gütekriterien zur GT nach Strübing (2021) reflektiert. Das erste 

Kriterium beschreibt die methodische Gegenstandsangemessenheit und adäquate Umsetzung 

der GT durch den Forscher. Entsprechend wurden alle Abweichungen und individuellen 

Anpassungen im Sinne der Angemessenheit in den vorangegangenen Kapiteln bzw. an den 

entsprechenden Stellen verargumentiert. 
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Ein zweites Kriterium bezieht sich auf die empirische Sättigung und zielt auf die Dichte und 

Tiefe der Fundierung der Daten und Ergebnisse ab. Diesem Kriterium wurde damit Rechnung 

getragen, indem Aussagen der Experten differenziert über die Betrachtungsebenen hinweg 

reflektiert und verknüpft betrachtet wurden. 

Als drittes Kriterium nennt Strübing die theoretische Durchdringung und stellt damit die enge 

Verstrickung von Empirie und Theorie heraus. Dies spiegelt sich darin, dass durch die initiale 

Theoriearbeit und die erarbeiteten Forschungslücken etwa Lücken in der empirischen Arbeit 

überbrückt und erklärt werden konnten. Ebenso spiegelt sich dieses Gütekriterium im 

Forschungsdesign (Kap. 3.1.2) wider, indem Theorieframework und empirische Ergebnisse 

bewusst in die Diskussion und Modellableitung münden. Insgesamt kommt der gegenseitig 

bereichernde Mehrwert von GT und Theoriearbeit zum Vorschein. 

Das vierte und fünfte Kriterium betreffen einerseits die textuelle Performanz und andererseits 

die Originalität des Forschungsvorhabens. Ersteres zielt dabei auf die Reichweite und 

Zustimmung der Lesenden ς auch unter Berücksichtigung der methodischen Hintergründe, 

Entscheidungen, Auswahlkriterien ς ab. Folglich hängt dieses Kriterium eng mit den bisherigen 

Gütekriterien sowie der Originalität an sich zusammen, welche vor allem über den gewählten 

systemischen Ansatz der Arbeit und die ausführliche vernetzte Betrachtung gegeben ist. 

 

3.4.2 Forschungsdesign und Methoden 
 
Nahtlos anknüpfend an die Gütekriterien sollen nachfolgend das Forschungsdesign und die 

verwendeten Methoden kurz reflektiert werden. Wie in Kapitel 3.1.2 dargelegt, ist die 

Gestaltung eines angemessenen Forschungsdesigns herausfordernd und wird in der 

Methodenliteratur vielfältig diskutiert. Insgesamt wurde der gesamte Forschungsprozess 

transparent dokumentiert und so gestaltet, dass ein nachvollziehbarer kohärenter 

Forschungsprozess entstand. Dieser kombinierte die theoretische Grundlagenarbeit mit der 

empirischen GT so, dass die verwendeten Methoden konsistent aufeinander aufbauten. 

Mit Blick auf die Datenerhebung stellte sich die Methode der Experteninterviews, 

insbesondere in der Planungsphase, als Herausforderung heraus. Da diese sehr hohe 

Ansprüche hinsichtlich der Definition und Auswahl von Experten mit sich brachte, war eine 

intensive Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Experten-Definitionen und -Herleitungen 

vonnöten. Aufgrund der Abweichung vom Vorgehen der klassischen GT kam erschwerend 

hinzu, dass sich die Auswahl des Samples komplex gestaltete. Hingegen stellte sich die 
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Auswahl und Ansprache passender potentieller Experten aufgrund des beruflichen Netzwerks 

und der Vorerfahrung des Forschers als verhältnismäßig leicht heraus. 

Die Interviews an sich gestalteten sich insofern herausfordernd, als dass diese durch die 

aufkommende COVID-19-Pandemie stark eingeschränkt waren und nur wenige persönliche 

face-to-face Gespräche möglich waren. Ebenso gestaltete sich die Terminfindung 

herausfordernd. Zur Gesprächsführung muss genannt werden, dass trotz ausgiebiger Planung 

und umsichtiger Ausgestaltung des Leitfragebogens eine deutliche Moderation nötig war. Dies 

war vor allem auf die offenen Fragestellungen zurückzuführen, wodurch die Experten in der 

Regel Antworten auf mehrere Fragen gleichzeitig lieferten. Gleichsam muss ergänzt werden, 

dass sich dies wiederum als besonders positiv auf den Gesprächsverlauf auswirkte und sich 

die Gespräche langsam und organisch entwickeln konnten. Bspw. war es dadurch möglich zu 

beobachten, dass sich Teilnehmer im Lauf des Interviews selbstständig Begriffe und 

Verknüpfungen herleiten konnten. Dies zog jedoch wiederum den Nachteil nach sich, dass sich 

die Aussagen teils stark über die Interviewverläufe verteilten und Zusammenhänge in der 

Auswertung verknüpft werden mussten (vgl. Dokument-Portrait, Code-Trends in MaxQDA). 

Dementsprechend gestaltete sich die Auswertung deutlich komplexer als erwartet. Da der 

Leitfragebogen jedoch nur eine Orientierung für Forscher und Teilnehmer darstellen sollte 

und die Freiheit der Antworten im Mittelpunkt stand, erschien dies insgesamt angemessen. 

Wie bereits im Rahmen der Leitfragebogengestaltung erwähnt, mussten im Verlauf der 

Gespräche nur wenige Anpassungen (bspw. Wordings) vorgenommen werden. Für die 

Auswertung und Aufbereitung der Ergebnisse zeigten sich vor allem kleinere Problemstellen. 

Bspw. war nur eine rudimentäre Betrachtung von Stimmungen und der Interviewsituation 

möglich, was im Kontrast zwischen Experten mit kurzen und knappen Antworten, zu Experten 

mit sehr ausschweifenden Antworten zum Ausdruck kam. Da dies methodisch und mit den 

verfügbaren Ressourcen jedoch nicht sinnvoll erfasst und ausgewertet werden konnte und 

nicht primär im Fokus dieser Arbeit stand, wurden letztendlich alle Aussagen gleichwertig 

verarbeitet und nur bei markanten Diskrepanzen klar in der Auswertung benannt. 

Inhaltlich gilt es einen Aspekt kritisch dahingehend zu würdigen, dass die empirischen 

Ergebnisse deutlich umfangreicher ausfielen als erwartet. Dies spiegelt sich entsprechend im 

Umfang dieser Arbeit, der Vielzahl an einzelnen Themen und Elementen sowie darin wider, 

dass insbesondere in der Diskussion eine starke Eingrenzung und Kondensierung erfolgen 

musste. Gleichsam ergab sich daraus im Wechselspiel mit der gewählten Form der Ergebnis-

darstellung (vgl. Kap. 3.3.3) eine sehr anschlussfähige Arbeit.  
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4 9ƳǇƛǊƛǎŎƘŜ 9ǊƎŜōƴƛǎǎŜ ǳƴŘ 5ƛǎƪǳǎǎƛƻƴ 
 

άResearch is to see what everybody has seen and think what nobody has thoughtέ 

ς Albert Szent-Györgyi (1893 - 1986). 

 
Entsprechend diesem Zitat und der Zielsetzung dieser Arbeit, verfolgt dieses Kapitel das Ziel, 

die empirischen Ergebnisse thematisch geclustert aufzubereiten, miteinander in Beziehung 

gesetzt zu betrachten und abschließend zu diskutieren. Die Kapitelstruktur lehnt sich dabei 

am Theorieframework (vgl. Kap. 2.4) an. Je Betrachtungsebene wurden drei zentrale Themen-

cluster mit unterschiedlichen Perspektiven und Schwerpunkten herausgearbeitet. Am Ende 

jedes Kapitels findet jeweils eine kurze Zusammenfassung mit Kernergebnissen statt. 

Redundanzen dienen dabei der Darstellung von Zusammenhängen, Wechselwirkungen und 

Dynamiken über die Betrachtungsebenen hinweg und wurden bewusst in Kauf genommen. 

Kapitel 4.1 beginnt mit den Ergebnissen der Sekundäranalyse, konkret mit dem qualitativen 

Teil, in welchem der allgemeine Kontext sowie äußere Einflüsse auf die Automobilbranche in 

Deutschland betrachtet werden. Dem folgt die quantitative Standortanalyse im Sinne der 

räumlich-geografischen Nähe von Tech- und IT-KIBS zu Automobil-OEMs in Deutschland.  

Kapitel 4.2 klärt auf Landscape-Ebene initial das Praxisverständnis der Digitalisierung und 

diskutiert daran anknüpfend übergreifende Auswirkungen der Digitalisierung im Sinne der 

Gesetzgebung und Gesellschaft. Als Übergang zur Makroebene werden im dritten 

Themencluster strukturelle Veränderungen der KIBS, OEMs bzw. Branche herausgearbeitet. 

Darauffolgend betrachtet die Makroperspektive in Kapitel 4.3 die grundlegende Verbindung 

von Automobil-OEMs und KIBS. Im Fokus stehen die Unternehmensbeziehungen als 

Rahmenbedingung der interorganisationalen Kooperation, die Relevanz räumlicher Nähe, 

Verschiebungen von Anforderungen sowie das Erscheinen neuer Player. 

Kapitel 4.4 fasst die Auswertungsergebnisse der Mesoebene zusammen. Konkret werden der 

Wandel der Projektarbeit und -organisationsformen, Verschiebungen im Rollengefüge, Team-

zusammensetzungen und der Einsatz von Tools genauer beleuchtet. 

Die Mikro- bzw. Individualebene schließt die Auswertung in Kapitel 4.5 ab. Auf Ebene der 

einzelnen Akteure stehen Veränderungen der Interaktion und Kommunikation, die eng mit 

Kompetenzverschiebungen und Wissensdynamiken verknüpft sind, im Mittelpunkt. 

Die so herausgearbeiteten Auswertungsergebnisse werden abschließend in Kapitel 4.6 

zusammen diskutiert und in Kapitel 4.7 zu einem Modell zusammengeführt.  
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4.1 Sekundärauswertungsergebnisse zur strukturellen 
Entwicklung von KIBS und der Automobilbranche in DE 

 
Parallel zur Forschungsarbeit wurden die nachfolgenden beiden Sekundäranalysen zur Ziel-

gruppe der KIBS und der betrachteten Automobilbranche in Deutschland durchgeführt. Diese 

verfolgen zwei Ziele: einerseits sollen sie die theoretische Grundlage prüfen und ergänzen 

sowie andererseits den empirischen Primärdaten einen größeren Kontext zur Interpretation 

und Einordnung bereitstellen bzw. diese in einen allgemeinen Rahmen einbetten. 

Die Rolle des kontextuellen Rahmens und dessen Bedeutung knüpft an die Grounded Theory 

(Kap. 3.1.1, Abbildung 12) an. Der Kontext dient dabei dazu, unterschiedliche Perspektiven 

einzunehmen und rahmende Facetten im Zusammenhang des Forschungsphänomens besser 

zu verstehen. Dieser allgemeine Kontext wird nachfolgend dadurch bereitgestellt, indem 

maßgebliche Entwicklungen und Herausforderungen der Automobilbranche erfasst und auf-

bereitet wurden und somit die Primärergebnisse anreichern. Analog zum Auswahlkriterium 

der Experteninterviews (vgl. Kap. 3.2.2) wurden 10 Jahre als Betrachtungsrahmen angesetzt. 

Daneben wurde die in Kapitel 2.3.1 beschriebene Rolle der räumlich-geografischen Nähe von 

KIBS zu ihren Kunden und der unklare Einfluss der Digitalisierung darauf betrachtet. In der 

einschlägigen Literatur zu KIBS und der Raumforschung wird diese Nähe u. a. in KIBS-OEM-

Kooperationen als ein zentraler Faktor beschrieben. In Zeiten der digitalen Technologien, die 

es zunehmend ermöglichen und erleichtern, auf Distanz zusammenzuarbeiten, wird die 

zumeist historisch gewachsene räumlich-geografische Nähe aber oftmals infrage gestellt und 

bspw. aus Gründen der Kosteneinsparung reduziert. Jedoch ist ungeklärt, ob und in welchem 

Umfang digitale Technologien bspw. substitutiv oder gar kompensierend auf die generelle 

räumlich-geografische Nähe einwirken. Entsprechend wurde zusätzlich zu den qualitativen 

Primärergebnissen ein quantitativer Ansatz verfolgt (vgl. Kap. 3.2.1). 

 

4.1.1 Entwicklungen und Treiber im Transformationsprozess 
der deutschen Automobilindustrie der letzten Dekade 

 
Namhafte internationale Beratungshäuser wie Roland Berger, PwC und McKinsey beschreiben 

seit einigen Jahren einen steigenden Druck auf die Automobilindustrie. Dieser wird eng mit 

globalen Megatrends, dem sich wandelnden Mobilitätsverständnis und neuen digitalen 

Technologien verknüpft. Ökonomisch betrachtet wirken dabei sinkende Absatzzahlen bei 

gleichzeitig steigenden Alternativen (bspw. Sharing-Angebote) herausfordernd (vgl. PwC 
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2019). Im größeren gesellschaftlichen Rahmen wird dazu ein Umdenken in Form stärker 

werdender ökologischer Werte und einer abnehmenden emotionalen Bindung zum Auto 

diskutiert. Damit einhergehend steht der Umstieg von Verbrennungs- auf Elektroantriebe und 

damit zusammenhängende Themen (u. a. Ladeinfrastrukturen, Batteriekonzepte) im Fokus 

(vgl. Roland Berger 2019, 2021; McKinsey 2021c). Folglich steht die Automobilindustrie vor 

der Herausforderung, neue Mobilitätskonzepte und Geschäftsmodelle (z. B. auch Software) 

zu entwickeln und sich selbst zu transformieren. Insgesamt zeichnet sich das Bild steigender 

externer Einflüsse ab, die eine Transformation und ein generelles Umdenken erfordern. 

Daneben ist zu beobachten, dass über die Fachzeitschriften hinweg mit dem Erscheinen neuer 

Technologien und steigender Digitalisierungsgrade verstärkt branchenfremde Unternehmen 

in der Automobilindustrie an Bedeutung gewinnen. Typischerweise wird über Mobilitäts-

anbieter wie Car-Sharing-Dienste und bekannte Namen wie Google und Apple oder Start-Ups 

berichtet. Letztere setzen in der Regel mit spezifischen Funktionalitäten, Echtzeitdaten-

verarbeitung, neuen Antrieben, Batterietechnologien oder Software ŀƳ ¢ƘŜƳŀ αConnected 

Carά ŀƴ (vgl. Handelsblatt Journal 2016; CB-Insights 2018; Automobil Industrie 2022c). 

Daneben wurde besonders 2021 gehäuft über Elektronikkonzerne (z. B. Sony, Apple, Huawai, 

Xiaomi), die anstrebten eigene Elektrofahrzeuge zu entwickeln, berichtet (vgl. u.a. Golem.de 

2021f; FAZ 2021). Xiaomi sowie Sony (in Kooperation mit Honda) entwickelten jeweils ein 

eigenes Elektroauto (vgl. auto motor und sport 2023; Automobil Industrie 2024). Huawai und 

Apple fokussierten sich hingegen auf das autonome Fahren und ergänzende Funktionalitäten 

(vgl. Golem.de 2023b; Hartmann 2023). Rückblickend muss zudem der Markteintritt von Tesla 

im Jahr 2012 genannt werden. Tesla entwickelte sich mit seinem vollelektrischen Model S 

seither zu einem direkten Wettbewerber für etablierte Automobil-OEMs. Retrospektiv 

betrachtet kamen Tesla dabei das gesellschaftliche Umdenken im Sinne der Nachhaltigkeits-

transformation und der Abgasskandal 2015 zugute. Darüber hinaus regte Tesla mit 

Innovationen und disruptiven Technologien Wettbewerber und die öffentliche Diskussion an 

(vgl. Eifert 2021). Insgesamt sind sinkende Eintrittsbarrieren durch neue technologische 

Entwicklungen und die Dynamisierung der Automobil- / Mobilitätsbranche zu beobachten. 

 

Neben den genannten Punkten ließen sich diverse regulatorische und weitere signifikante 

äußerer Einflüsse im Sinne von Krisen51 identifizieren. Im Kontext digitaler Technologien und 

 
51 Krisen αbezeichnet eine über einen gewissen (längeren) Zeitraum anhaltende massive Störung des 
ƎŜǎŜƭƭǎŎƘŀŦǘƭƛŎƘŜƴΣ ǇƻƭƛǘƛǎŎƘŜƴ ƻŘŜǊ ǿƛǊǘǎŎƘŀŦǘƭƛŎƘŜƴ {ȅǎǘŜƳǎά ǳƴŘ αōŜǊƎŜƴ gleichzeitig auch die Chance zur 
(aktiv zu suchenden qualitativen) Verbesserungά (bpb 2024). 
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der Digitalisierung wirkten sich diese direkt oder indirekt auf die (digitale) Transformation der 

Automobilbranche aus. Im Weiteren werden diese geclustert und hinsichtlich ihrer Einflüsse 

und Auswirkungen betrachtet. Danach folgt jeweils eine kurze Betrachtung dessen, wie sich 

OEMs und KIBS strategisch vor diesen Entwicklungen positionieren. Anknüpfend an die voran-

gegangenen beiden Abschnitte, verdeutlicht die nachfolgende Visualisierung den konstant auf 

die Branche einwirkenden Druck anhand vielfältiger äußerer Einflüsse im zeitlichen Verlauf. 

 
Direkte und indirekte Einflüsse durch regulative Maßnahmen 

Der Einfluss der Gesetzgebung auf die Automobilbranche wurde in Fachzeitschriften häufig 

mit aktiven Eingriffen und deren Auswirkungen diskutiert. Besonders präsent zeigt sich die 

Rolle der Gesetzgebung im Mobilitätswandel, einerseits durch das gesetzliche Verbrenner-Aus 

bis 203552, andererseits durch die gezielte Förderung von 

Elektrofahrzeugen und Ladeinfrastrukturen (dpa 2021a; 

vgl. Automobil Industrie 2022e; Golem.de 2021g). Diese 

Maßnahmen wirken dabei direkt über technologische 

Entwicklungen sowie indirekt über die Kunden (bspw. 

über gezielte Anreize) auf die Automobilhersteller. Als ein 

Ursprung dieser Entwicklung kann der erste nationale IT-

Gipfel 2006 (vgl. Abbildung 17) genannt werden. Dort 

wurde der Grundstein für die Entwicklung der IT-Branche 

und deren Vernetzung mit der Automobilbranche gelegt 

(vgl. BMWK 2006; Merkel 2006). Visuell ermöglicht dieser 

Startpunkt zudem den Kontrast zu den konzentrierten und 

überlagerten Einflüssen der 2020er Jahre. 

Durch den zunehmenden Einsatz digitaler Technologien 

und diverser Software ergibt sich die Erfordernis, Daten zu 

erheben und zu verarbeiten. In diesem Rahmen stellt das 

populärste Beispiel der vergangenen Dekade das 

Inkrafttreten der Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) 

2018 und die Ahndung von Datenschutzverstößen dar (vgl. 

EU-Parlament 2016b). Diese betrifft die gesamte 

 
52 Verbrenner-Aus referenziert auf die 2023 erfolgte Entscheidung des Europäischen Parlaments, den Verkauf 

von neuen Verbrennungsfahrzeugen in der EU ab 2035 zu verbieten (vgl. EU-Parlament 2023a). 
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Infrastruktur und somit alle Prozesse, Systeme, Produkte und Stakeholder (inkl. KIBS) der 

Automobil-OEMs. Zur Veranschaulichung wurde dem VW-Konzern 2022 ein Bußgeld von 1,1 

aƛƻΦ ϵ ŀǳŦŜǊƭŜƎǘΣ Řŀ ǿŅƘǊŜƴŘ ŜƛƴŜǊ ¢ŜǎǘŦŀƘǊǘ όŀǳǎƎŜŦǸƘǊǘ Ǿƻƴ ŜƛƴŜƳ ōŜŀǳŦǘǊŀƎǘŜƴ YL.{ύ ŘǳǊŎƘ 

das Fahrzeug die Umgebung gefilmt wurde, ohne dass dies für andere Verkehrsteilnehmer 

ersichtlich war (vgl. dpa 2022). Dieser Vorfall spiegelt im Sinne regulativer Maßnahmen 

sowohl die Interdependenz von OEM und KIBS als auch der Wirkungsvielfalt digitaler 

Technologien (auch mit Blick auf autonomes Fahren) wider (Lenz et al. 2019). Daneben 

existieren diverse Beispiele weiterer Automobil-OEMs. Als Kontrast kam es bei Nissan und 

Toyota 2021-2023 in Nordamerika zu drei Datenlecks, die aufgrund nationaler Regularien 

jedoch ungeahndet blieben (Toulas 2023). 

Sehr präsent in der Abbildung erkennbar ist der Abgasskandal, in dessen Zusammenhang sich 

mehrere Regulationen verorten lassen. Bereits 2011 trat dazu die EnVKV53 in Kraft, mit der 

Anpassungsbedarfe an Messverfahren und den Unternehmensauftritten einhergingen (vgl. 

BMWK 2024). 2019 folgten die verpflichtende Umstellung auf das WLTP-Messverfahren 

(Worldwide Harmonised Light-Duty Vehicles Test Procedure) und 2020 die Überarbeitung der 

Typengenehmigungsverordnung. Ersteres soll realistischere Schadstoff- und Verbrauchswerte 

von Fahrzeugen (u. a. auf Basis von Sensormessdaten) liefern und technischen 

Manipulationen vorbeugen. Zweiteres verschärft die Prüfung für Fahrzeuge im Umlauf sowie 

für das Inverkehrbringen neuer Fahrzeuge (vgl. BMWK 2024; EU-Kommission 2020). Beides 

spiegelt das Wechselspiel aus OEM, Regulation und technologischen Möglichkeiten wider. Das 

genannte Verbrenner-Aus von Neufahrzeugen mit Verbrennungsmotor in der EU ab 2035 

bildet den Abschluss. Im weiteren Sinne der alternativen Antriebe wirkt zudem die 2023 

beschlossene EU-BattG54, die insbesondere chinesische Hersteller unter Druck setzt (diese 

liefern derzeit ~77% der weltweit verwendeten Elektroauto-Batterien). In der Folge sind 

Auswirkungen auf Wertschöpfungsketten und der Aufbau von Wissen bei OEMs (auch über 

KIBS) beobachtbar (vgl. Automobil Industrie 2023c). 

Vier weitere regulative Maßnahmen zielen vor allem auf die Digitalisierung und Vernetzung 

des Fahrzeugs ab. Diese umfassen die Pflicht zur Integration von obligatorischen Fahr-

assistenzsystemen (z. B. Geschwindigkeitsbegrenzer und Notbremssysteme), die Software-

updatepflicht, die Regulierung von In-Car-Entertainmentsystemen nach Medienstaatsvertrag 

 
53 Die EnVKV (Energieverbrauchskennzeichnungsverordnung) verpflichtet die OEMs zur Kennzeichnung (CO2-

Emissionen, Kraftstoff- / Stromverbrauch) auf allen physischen / virtuellen Vertriebsplattformen (Bfj 2020). 
54 Die BattG (EU-Batterieverordnung) zielt auf eine nachhaltige, ökologische Kreislaufwirtschaft und erlegt 

Wirtschaftsakteuren die Sorgfaltspflicht auf (vgl. EU-Parlament 2023b). 
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sowie die Regulation des autonomen Fahrens (vgl. Automobil Industrie 2019b; Golem.de 

2022; Landesanstalt für Medien NRW 2022; BMDV 2021). An diesen Beispielen wird deutlich, 

Řŀǎǎ ƳƻŘŜǊƴŜ CŀƘǊȊŜǳƎŜ ȊǳƴŜƘƳŜƴŘ Ȋǳ αHochleistungsrechnernά Ƴƛǘ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘŜǊ 

Software werden (T-Systems 2020). Zusammengenommen gehen mit diesen Entwicklungen 

und Regularien diverse Implikationen für die Hard- und 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 Maßnahmen auf die Automobilindustrie einwirkt. Ebenso zeigt sich, dass Maß-

nahmen sowohl die Nutzung neuer digitaler Technologien als auch der Digitalisierungsgrad 

und die Prozesse der Unternehmen selbst beeinflussen (Richter und Smith Stegen 2022). 

 
Direkte und indirekte äußerer Einflüsse im Sinne von Krisen 

Einen ersten identifizierten signifikanten Einfluss stellte die Weltfinanzkrise 2007-2008 dar. 

Die Deutsche Presse-Agentur (dpa) berichtete vielfach über Umsatzrückgänge, Stellenabbau 

und Auswirkungen auf Zulieferer und KIBS. Folgen waren bei allen Akteuren etwa Struktur- 

und Prozessanpassungen, Effizienzsteigerungen und die Digitalisierung. 

Die zweite und vermutlich massivste Krise bildete der Abgasskandal 2015. Aus Sicht neuer 

digitaler Möglichkeiten lag stark vereinfacht eine Kombination aus Softwaremanipulation, 

digital gestützten Abgasmessverfahren und die Ausnutzung einer regulativen Grauzone vor. 

Die rechtlichen Folgen erstrecken sich punktuell bis heute (Winter 2023), wobei fast alle 

Automobil-h9aǎ ǳƴŘ ŘƛǾŜǊǎŜ ƎǊƻǖŜ ½ǳƭƛŜŦŜǊŜǊ όōǎǇǿΦ .ƻǎŎƘ Ƴƛǘ фл aƛƻΦ ϵ .ǳǖƎŜƭŘύ ōŜǘǊƻŦŦŜƴ 

waren. Besonders schwer betroffen waren die Marken des VW-Konzerns, denen Bußgelder 

Ǿƻƴ ǊǳƴŘ мΣн aǊŘΦ ϵ ƛƴ 59 ǳƴŘ Ϥнл aǊŘΦ 5ƻƭƭŀǊ ƛƴ ŘŜƴ ¦{! ŀǳŦŜǊƭŜƎǘ ǿǳǊŘŜƴ (vgl. Reuters 

2023). Daraus resultierten rechtliche Auswirkungen, Rationalisierungen, Budgetkürzungen 

und ein immenser Image-Schaden (auch der Antriebsart). Insgesamt spiegelt sich darin 

einerseits die enge Vernetzung und Interdependenz über die Betrachtungsebenen hinweg und 

andererseits die Verflechtung verschiedener Phänomene und Einflussfaktoren. Dieser Skandal 

wirkte wiederum beschleunigend auf den Transformationsdruck für alle Akteure und 

allgemein den Mobilitätswandel. Von Experten heißt es retrospektiv dazu, dass der Diesel-

ǎƪŀƴŘŀƭ αder Super-GAU für die deutsche Autoindustrieά ǿŀǊ ǳƴŘ αeine Zeitenwende in der 

Brancheά ŜƛƴƭŅǳǘŜǘŜ (Bratzel 2023). NDR 2020 stellt bspw. eine Chronologie bereit. 

In den Jahren 2020-2022 wurde die Automobilindustrie mit zwei eng miteinander verknüpften 

Krisen konfrontiert: zum einen mit der COVID-19-Pandemie und zum anderen mit der 
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sogenannten Halbleiter- bzw. Chipkrise. Insbesondere COVID-19 wurde in ihrer Wirkung für 

die Automobilindustrie und deren 

(digitaler) Transformation vielfältig und 

treffend analog zur nebenstehenden Grafik 

dargestellt. In Berichten und Studien wird 

die Pandemie auch als Weckruf, Inkubator 

oder Treiber beschrieben, die die    

(Arbeits-)Welt nachhaltig verändert und 

gesellschaftlich sowie wirtschaftlich zu 

einem fundamentalen Wandel bzw. Umdenken beigetragen hat (vgl. Zitzelsberger 2020; Ciarli 

et al. 2021; McKinsey 2021e; Dauerlein 2021; Hofmann 2023; Bitkom 2020). Die 

Strategieberatung McKinsey beschrieb dazu die folgenden drei, bis heute (Stand Herbst 2023) 

beobachtbaren, Wirkungen: 

¶ αThe COVID-19 pandemic has disrupted mobility, and its effects will lingerά 

(McKinsey 2020a). 

¶ άThe pandemic has dramatically increased the speed at which digital is 

fundamentally changing businessέ (McKinsey 2021d). 

¶ αThe great acceleration in the use of technology, digitization, and new forms 

of working is going to be sustainedέ (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, Geschäftsmodelle, Unternehmenskulturen, Prozesse 

und es entstanden zwangsläufig neue (Zusammen-)Arbeitsmodelle im virtuellen Raum (vgl. 

Zitzelsberger 2020; Dauerlein 2021; McKinsey 2020a, 2020b, 2021b, 2021d, 2021e, 2021f). In 

Folge dessen entstanden in kürzester Zeit digitale Ökosysteme, Vernetzungen, Infrastrukturen 

und datengetriebene Geschäftsmodelle (vgl. McKinsey 2020b, 2021b)Φ αDigital adoption has 

taken a quantum leap at both the organizational and industry levelsά ǳƴŘ Ŝǎ ǿŀǊ ŜƛƴŜ ŘŜǳǘƭƛŎƘŜ 

Akzeptanzsteigerung gegenüber digitalen Kommunikationsmedien und Kollaborationstools zu 

beobachten (McKinsey 2020b; vgl. Hiscox und Bitkom research 2020; McKinsey 2021f). Als 

Nebeneffekt aufgrund des ad-hoc-Bedarfs entstand jedoch ein αWildwuchsά ŀƴ L¢-Systemen /  

-Tools und die Herausforderung diese zu integrieren (Müller 2022). Entsprechend gewannen 

die Befähigung, Know-How, Datensicherheit und generell der Betrieb von IT-Infrastrukturen 

sowie IT-KIBS an Bedeutung. 

Abbildung 18: COVID-19-Wirkung im Kontext der digitalen 
Transformation (Cartoonhaft) 

Quelle: Fishburne 2020 
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Zusammenfassend hatte die COVID-19-Pandemie im Wechselspiel aus Gesellschaft und 

Wirtschaft massiven Einfluss auf allen Betrachtungsebenen. Wagner (2021) beschreibt die 

Krise in diesem Spannungsfeld ŀƭǎ αGlücksfallά ŦǸǊ ŘƛŜ !ǳǘƻƳƻōƛƭōǊŀƴŎƘŜΣ ǿŜƛƭ ǎƛŜ ǎƻǿƻƘƭ ŜƛƴŜ 

Sanierung als auch eine Neuausrichtung und Transformation ermöglichte bzw. vorantrieb.55 

 

Wie eingeleitet erscheint eng mit den Auswirkungen der COVID-19-Pandemie verknüpft die 

Chipkrise. Primär wird der generell gestiegene Bedarf von Halbleiterelementen durch die 

zunehmende Digitalisierung (hier insb. mit Blick auf Fahrzeuge als Hochleistungsrechner) 

gesehen. Mit dem sprunghaften Bedarfsanstieg an remotefähigen Geräten, verbunden mit 

der Stilllegung von Halbleiterproduktionswerken im Rahmen der Pandemieverordnungen, 

wird dies allgemeinhin als Auslöser der Chipkrise gesehen (vgl. dpa 2021b; Golem.de 2021b; 

Handelsblatt 2021). Infolgedessen kam es in der Automobilindustrie zu Produktions- und 

Lieferstopps oder Behelfslösungen (z. B. ±ŜǊōŀǳ Ǿƻƴ α5ǳƳƳȅ-/ƘƛǇǎάύ Ƴƛǘ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘŜƴ 

Implikationen. Dabei stach das Vorgehen von Tesla heraus, welches die Fahrzeug-Software 

veränderte, um alternative Chips nutzen zu können (vgl. Golem.de 2021c; Automobilwoche 

2021). Insgesamt wird an der Chipkrise die steigende Abhängigkeit von digitalen Technologien 

und im weiteren Sinne von unverzichtbaren Hardwareelementen deutlich. Am Beispiel von 

Tesla zeigt sich im Vergleich zudem klar die Bedeutung der Anpassungsfähigkeit und 

Innovativität sowie die Verschiebung von Hardware hin zu Software und damit die Rolle der 

Digitalisierung. Dasselbe gilt sinngemäß für ähnliche Engpässe, wie etwa zuletzt Elektro-

motoren (vgl. Golem.de 2023c). 

 

Strategische Ausrichtung der Automobil-OEMs 

Um den zuvor beschriebenen sowie nicht genannten Einflüssen zu begegnen, müssen sich 

OEMs anpassen und strategisch aufstellen. Entsprechend wurde auch die Berichterstattung 

über die Automobilhersteller selbst verfolgt. Generelle Herausforderungen der OEMs, wie 

Preisdruck, steigende Kosten, Inflation, Fachkräftemangel und ähnliches wurden nicht explizit 

mitbetrachtet, da diese Einflüsse alle Akteursgruppen ähnlich betreffen. 

Ansetzend an der Antriebswende ist häufig über Tesla als Impulsgeber für die etablierten 

OEMs zu lesen, worin sich die Rolle neuer innovativer Wettbewerber spiegelt (vgl. heise online 

2021). Damit und mit dem gesetzlichen Verbrenner-Aus zusammenhängend, erfolgten von 

beinahe allen Automobilherstellern Erklärungen zu geplanten Umstellungen der Antriebs-

 
55 Stand 09/2024 lässt die branchenspezifische Berichterstattung die Nachhaltigkeit dieser Entwicklungen 

jedoch in Frage stellen. Bspw. ist in ersten Zügen eine Rückkehr zu Prä-COVID-Strukturen zu beobachten. 
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Technologien (z. B. Fiat & BMW-Mini bis 2030, Mercedes-Benz 2023, Volvo ab 2019) (vgl. 

Golem.de 2021d, 2021a; Automobil Industrie 2019a; dpa 2023). Erwähnenswert sind zudem 

Alternativen wie Wasserstoff und E-Fuels56, die jedoch relativ unterrepräsentiert behandelt 

werden (Golem.de 2021e; EU-Parlament 2023a). Folglich sind umfassende (digitale) 

Transformationen und der Einsatz neuer digitaler Technologien notwendig. 

Einen Einblick in die Neuausrichtungsstrategie bot der VW-Konzern auf deren Pressekonferenz 

2021. Darin erklärte der Konzern den Umbau zu einem softwaregetriebenen Mobilitäts-

unternehmen und Elektroauto-Hersteller. Zwischenschritte sollen 2025 die konzernweite 

Einführung der SoftwareplatǘŦƻǊƳ αCariadάΣ нлнс ŘƛŜ bǳǘȊǳƴƎ ŘŜǊ ŜƛƴƘŜƛǘƭƛŎƘŜƴ CŀƘǊȊŜǳƎ-

plattform SSP (Scalable Systems Platform) und bis 2030 der Ausbau von Kernkompetenzen im 

Bereich der Akkuzellen und Ladeinfrastrukturen (inkl. aller Partnerschaften, Rohstoff- und 

Recyclingkompetenzen) sein. VW beschreibt ŘŀōŜƛ ŜȄǇƭƛȊƛǘ Ŝƛƴ αmassives Transformations-

programm für Mitarbeiterά ǳƴŘ ȊŜƛƎǘ ŘŀƳƛǘ ŜƛƴŜ ŘŜǊ IŀǳǇǘƘŜǊŀǳǎŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ ŘŜǊ !ǳǘƻƳƻōƛƭ-

hersteller auf (Volkswagen Group 2021). Parallel ist die sukzessive Umstrukturierung des 

Konzerns zu beobachten. Dazu zählen u. a. Zukäufe von Software- und Entwicklungs-

kompetenzen sowie die Gründung der Tochtergesellschaft CARIAD (vgl. Volkswagen Group 

2024; Golem.de 2020b; Steingart et al. 2023).57 Daran anknüpfend waren in den vergangenen 

Jahren eine Reihe von Geschäftsmodellanpassung zu beobachten, die bereits 2016 vom 

Handelsblatt Journal treffend wie folgt prognostiziert wurden: 

αBisher haben sich die Automobilhersteller vor allem als Fertiger von Produkten, 

den Fahrzeugen, positioniert und Software primär als Mittel zum Zweck 

ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘΦ ώΧϐ 5ƛŜ {ƻŦǘǿŀǊŜ ǿƛǊŘ Ȋǳ ŜƛƴŜƳ ǿŜǘǘōŜǿŜǊōǎŘƛŦŦŜǊŜƴȊƛŜǊŜƴŘŜƴ 

Produkt, denn sie wird die Basis für die Erschließung neuer Geschäftsmodelle sein.ά 

Zwei beispielhafte Trends sind das Fahrzeugabonnement im Sinne der neuen Mobilität und 

das Functions-on-Demand (FOD) Modell im Sinne des digitalisierten und vernetzten Fahrzeugs 

(vgl. u.a. T-Online 2023; rtr 2023; Golem.de 2023a).  

 

Strategische Ausrichtung und Anpassungen der wissensintensiven Dienstleister 

Parallel zur gesamten Automobilbranche und den OEMs war über die Berichterstattungen 

hinweg ebenso bei KIBS eine fortschreitende (digitale) Transformation zu verfolgen. Markant 

 
56 E-Fuels beschreiben synthetische Kraftstoffe, die unter Nutzung erneuerbaren Stroms hergestellt wurden, 

um Klimaneutralität zu erreichen. Aufgrund hoher Umwandlungsverluste werden diese jedoch weder als 
ökologisch noch ökonomisch sinnvoll bewertet (Fraunhofer ISI 2023). 

57 Stand 09/2024 wird über 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 Marktgefüge und in verschwimmenden Grenzen der 

unterschiedlichen KIBS (vgl. Kap. 2.3.1). Im Sinne der Kundenzentrierung und der ganz-

heitlichen Lösungsorientierung war eine Erweiterung bzw. Verschiebung des Kompetenz-

spektrums zu beobachten. Beispielhaft kann der ING-KIBS EDAG genannt werden, der massiv 

Kompetenzen im Bereich Software und Digitalisierung aufbaute. Auf Seiden der IT-KIBS war 

Capgemini bemerkenswert, der eine Ingenieur-Sparte ausgründete (vgl. Automobil Industrie 

2022b, 2021, 2022d; WirtschaftsWoche 2021). Ein drittes aktuelles Beispiel ist der ING-KIBS 

Bertrand, der 2022 ein Beratungsunternehmen gründete und sukzessive ein Kooperations-

netzwerk aufbaut (vgl. Automobil Industrie 2022a, 2023a). Vergleichbare Entwicklungen sind 

weiterhin bei diversen international etablierten KIBS (z. B. Altran, Alten, Accenture) sichtbar.  

 
Bei der vollständigen Betrachtung der Automobilbranche ist zudem deutlich zu erkennen, dass 

sich klassische Zulieferer ebenso wandeln und zunehmend breiter aufstellen. Beispielhaft 

können die ZF Friedrichshafen AG und die Robert Bosch GmbH genannt werden. ZF erweiterte 

sein Kompetenzspektrum in den vergangenen Jahren über strategische Kooperationen und 

Partnerschaften vor allem im Bereich der Softwareentwicklung, KI und digitalen Fahrassistenz-

systeme (vgl. Automobil Industrie 2023d, 2019c; ampnet 2022). Bosch gründete hingegen eine 

eigene internationale Software-Unternehmenseinheit aus, um Elektronik- und Software-

kompetenz für die Automobilindustrie zu bündeln und als Transformationspartner sichtbar zu 

werden (Golem.de 2020a; Automobil Industrie 2023b). Noch kontrastreicher werden solche 

Entwicklungen durch die Betrachtung der wirtschaftlichen Entwicklung im Zusammenspiel von 

OEMs und Zulieferern. Ernst & Young (EY) (2023) kommen etwa zu dem Ergebnis, dass 

α[w]ährend die Automobilhersteller trotz Krise derzeit prächtig verdienen, ώΧϐ viele Zulieferer 

mit dem Rücken zur Wandά stehen. Als Ursachen sehen EY seitens OEMs etwa Insourcing-

Bestrebungen und neue Partnerschaften mit Elektromobilitätsspezialisten sowie die daraus 

resultierenden Verteilungskämpfe mit etablierten Zulieferern. Aus den obigen Beispielen ZF 

und Bosch lässt sich entsprechend ableiten, dass sich die Rolle der Zulieferer weiter verändern 

wird. Potentiell kann dies dazu führen, dass dadurch die Grenzen zwischen Zulieferern und 

KIBS verschwimmen und sich Zulieferer sukzessive zur Konkurrenz für KIBS entwickeln. 

Insgesamt ƛǎǘ ŜǊƪŜƴƴōŀǊΣ Řŀǎǎ ǎƛŎƘ αώŘϐƛŜ !ǳǘƻƳƻōƛƭōǊŀƴŎƘŜ ώΧϐ ƛƴ ŜƛƴŜǊ tƘŀǎŜ ǎƛƎƴƛŦƛƪŀƴǘŜǊ 

digitaler Transformation [befindet] und die Rolle der IT-5ƛŜƴǎǘƭŜƛǎǘŜǊ ώΧϐ ŘŀōŜƛ Ǿƻƴ ǿŀŎƘǎŜƴŘŜǊ 

Bedeutungά ƛǎǘ (automotiveIT 2023; vgl. Strehlau 2018). 
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4.1.2 Standortanalyse von KIBS und OEMs in Deutschland 
 
Eine weitere Anpassung seitens der KIBS lässt sich im Sinne der räumlich-geografischen Nähe 

ihrer Standorte zu Kunden vermuten. Physische räumliche Nähe zu Kunden, ob nun 

permanent oder temporär, spielt für KIBS und deren wissensintensive Arbeit eine zentrale 

Rolle. Veröffentlichungen der vergangenen Jahre haben immer wieder eine räumliche 

Konzentration von KIBS um ihre Kunden herum bestätigt. Im Kontrast dazu stehen die 

Entwicklungen und Möglichkeiten der fortschreitenden Digitalisierung. Neue digitale 

Technologien, die steigende Vernetzung mit höheren Übertragungsraten und Sicherheits-

standards sowie die zunehmende Verlagerung der Zusammenarbeit in virtuelle Räume 

ersetzen an vielen Stellen bereits die physische räumliche Nähe. Zuletzt hatte die COVID-19-

Pandemie diese Entwicklung noch sprunghaft beschleunigt und physische räumliche Nähe an 

vielen Stellen sogar gänzlich unterbunden. Dennoch unterhalten und eröffnen KIBS weiterhin 

Standorte in geografischer Nähe zu ihren Kunden. Beispielhaft werben einige KIBS weiterhin 

proaktiv mit der Nähe ihrer Standorte zum Kunden, z. B. wie folgt: αΧŘŜǳǘǎŎƘƭŀƴŘǿŜƛǘ 

vertreten ς immer in Kundennäheά ƻŘŜǊ αΧǿƻ ǳƴǎŜǊŜ YǳƴŘŜƴ ǳƴǎ ōǊŀǳŎƘŜƴΥ ōŜƛ ƛƘƴŜƴ ǾƻǊ hǊǘά 

(ASAP 2023; IAV 2023). Analog dazu wurde dies ebenso vom Experten B12 für dessen 

ehemaligen Ing-KIBS-Arbeitgeber bestätigt, indem sich Standorte immer im Umkreis von 50-

70km zum Automobil-OEM befinden sollten. Entsprechend stellt sich die Frage, ob räumliche 

Nähe zwischen KIBS und OEMs weiterhin eine Rolle spielt. 

Als Datengrundlage wurden die Unternehmenszahlen der Bisnode-Unternehmensdatenbank 

ausgewertet, wobei das grundlegende Vorgehen der nachfolgenden Analyse in Kapitel 3.2.1 

beschrieben wurde. Die Auswertung der in Deutschland (DE) gelisteten Unternehmen zeigte, 

dass zum Zeitpunkt der Datenerhebung Ende 2019 insgesamt 326.265 ING-KIBS (WZ 71) und 

225.521 IT-YL.{ ό²½ снΣ соύ όңрссΦрнсύ ƛƴ ŘŜǊ 5ŀǘŜƴōŀƴƪ ƎŜƭƛǎǘŜǘ ǿŀǊŜƴΦ 5ŀǾƻƴ ƪƻnnten in 

Summe 241.540 KIBS anhand des Postleitzahlengebiets (PLZ-Gebiet) räumlich-geografisch den 

OEM-Standorten zugeordnet werden. Ins Verhältnis zueinander gesetzt, folgt aus der 

Berechnung 
нпмΦрпл YL.{ ƛƳ h9aπt[½πDŜōƛŜǘ

όонсΦнср LbDπYL.{ Ҍ ннрΦрнм L¢πYL.{ύ ƛƴ 59
 , dass Ende 2019 43% aller ING- und IT-KIBS in 

Deutschland eigene Standorte im Postleitzahlengebiet eines Automobil-OEM-Standortes 

unterhielten. Aus der weiteren Differenzierung der KIBS-Unternehmenszahlen in den 

jeweiligen PLZ-Gebieten der Automobil-OEM-Standorte entstand die nachfolgende visuelle 

Aufbereitung (im Anhang 3 ς Datengrundlagen Sekundäranalyse sind die zugrundeliegenden 

Daten zu finden). Die Säulen bzw. Zylinder zeigen die Standorte der Automobilhersteller, 
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farblich entsprechend der eingefügten Legende und dem zugehörigen Logo differenziert. 

Standorte wie Leipzig (BMW & Porsche) oder Stuttgart (Mercedes-Benz & Porsche), an denen 

zwei Automobilhersteller vertreten sind, werden entsprechend zweifarbig dargestellt. Der 

Bereich um die Standorte bzw. Säulen herum spiegelt die Anzahl der KIBS im jeweiligen PLZ-

Gebiet. Entsprechend der Skala am rechten oberen Bildrand zeigt der Farbverlauf von blau 

(<=1.443 KIBS) bis rot (>=7.416 KIBS) die Intensität bzw. Anzahl an KIBS im PLZ-Gebiet um die 

jeweiligen OEM-Standorte herum an. Wichtig zu bemerken ist, dass die Intensität der beiden 

Ballungsräume Berlin (30.951 KIBS, PLZ 10&12) und Hamburg (28.534 KIBS, PLZ 20-22) 

bewusst ausgeblendet wurde, da diese die Gesamtdarstellung aufgrund der im Verhältnis sehr 

hohen KIBS-Zahlen stark verzerrt hätte. Da dort neben der beiden Mercedes-Benz Standorte 

keine weiteren Automobil-OEM-Standorte existieren, kann davon ausgegangen werden, dass 

Abbildung 19: Räumliche Verteilung Automobilhersteller und KIBS in Deutschland 
Quelle: Daten der Bisnode-Unternehmensdatenbank, eigene Auswertung und Darstellung auf Basis von OpenStreetMaps 
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kein räumlich-geografischer Zusammengang besteht. Deutlich ersichtlich ist, dass sowohl im 

süddeutschen Raum als auch um die Hauptstandorte der Automobilhersteller58 herum eine 

räumliche Konzentration der KIBS vorliegt (rote Färbung). Hingegen zeigt sich die Anzahl der 

KIBS bspw. an Neben- oder reinen Produktionsstandorten, wie Opel in Eisenach, relativ 

niedriger. Auffällig hingegen ist, dass sich bei VW ein Schwerpunkt nicht wie zu erwarten im 

Bereich der Zentrale in Wolfsburg, sondern am Standort in Dresden abzeichnet. Ein möglicher 

9ǊƪƭŅǊǳƴƎǎŀƴǎŀǘȊ ƪŀƴƴ ǎŜƛƴΣ Řŀǎǎ 5ǊŜǎŘŜƴ ǎǳƪȊŜǎǎƛǾŜ ȊǳƳ αCenter of Future Mobilityά Ƴƛǘ 

Fokus auf Elektromobilität und Digitalisierung ausgebaut wurde und das eigene Startup-

tǊƻƎǊŀƳƳ α±² CǳǘǳǊŜ aƻōƛƭǘȅ LƴŎǳōŀǘƻǊά umfasst (VW Sachsen GmbH 2023). 

Eine nähere Betrachtung der Intensität zeigt, dass im Ø8,8% aller in den betrachteten PLZ-

Gebieten gelisteten Unternehmen ING- und IT-KIBS repräsentieren59. Spezifisch auf die OEM-

Standorte und die Intensität um diese herum bezogen (
{ǳƳƳŜ YL.{ ƛƳ h9aπt[½πDŜōƛŜǘ

{ǳƳƳŜ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ƛƳ h9aπt[½πDŜōƛŜǘ
), zeigt 

sich, dass 6,8% der Unternehmen um VW-Standorte60 herum KIBS sind, 8,9% bei BMW, 10% 

bei Porsche, 9,8% bei Mercedes-Benz (inkl. Hamburg und Berlin), 8,8% bei Ford, 8% bei Opel 

und 9% im Umkreis von Audi-Standorten. Eine weiter ausdifferenzierte Betrachtung der im 

jeweiligen PLZ-Gebiet ansässigen Industrien war aus Ressourcengründen nicht möglich. Es ist 

jedoch eine deutliche Konzentration von KIBS in OEM-Nähe erkennbar.  

Um zusätzlich einen Eindruck von den Auswirkungen der COVID-19-Pandemie bzw. der durch 

diese beschleunigten Digitalisierung auf die Anzahl an KIBS-Standorten zu erhalten, war für 

Ende 2023 eine zweite vergleichende Auswertung geplant. Aufgrund von Betreiberwechseln 

und Lizenzveränderungen mit stark begrenzter Datenbasis war es jedoch nicht möglich, 

belastbare Vergleichsdaten zu erheben. Um dennoch einen Anhaltspunkt für die Entwicklung 

zu erhalten und zur Gegenprüfung der vorangegangenen Ergebnisse, wurden zusätzlich KIBS-

Beschäftigtenzahlen betrachtet und ausgewertet. Im Kontext von SV-Beschäftigtenzahlen61 

zeichnete sich dieselbe anhaltende Verteilung bzw. räumliche Konzentration von KIBS um 

OEMs ab. Beispielhaft beschreiben Ernst & Young (2023) anhand der Beschäftigtenzahlen, 

dass die Automobilindustrie insbesondere im süddeutschen Raum anhaltend eine zentrale 

 
58 OEM-Hauptstandorte: München - BMW, Ingolstadt - Audi, Stuttgart - Mercedes-Benz & Porsche,  

Rüsselsheim - Opel, Köln - Ford, Wolfsburg ς Volkswagen. 
59 Berechnungsgrundlage:  

DŜǎŀƳǘǎǳƳƳŜ YL.{ ƴŀŎƘ h9aπt[½πDŜōƛŜǘ όнпмΦрплύ 

DŜǎŀƳǘǎǳƳƳŜ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ƴŀŎƘ h9aπt[½πDŜōƛŜǘ όнΦтртΦттоύ
 

60 Die Abweichung der VW-Standorte lässt sich potentiell mit Blick auf die Standortarten erklären (vgl. Anhang 3 
ς Datengrundlagen Sekundäranalyse), die im Vergleich in der Regel Produktionswerke sind (VW Group 2024). 

61 SV-BeschäftigteΥ α{ƻȊƛŀƭǾŜǊǎƛŎƘŜǊǳƴƎǎǇŦƭƛŎƘǘƛƎ .ŜǎŎƘŅŦǘƛƎǘŜ ǳƳŦŀǎǎŜƴ ŀƭƭŜ ώΧϐ !ǊōŜƛǘƴŜƘƳŜǊΣ ŘƛŜ ƪǊŀƴƪŜƴ-, 
renten-, pflegeversicherungspflichtigά ǎƛƴŘΣ ǎŜƭōǎǘǎǘŅƴŘƛƎŜ ŀǳǎƎŜƴƻƳƳŜƴ (DESTATIS 2023). 
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Rolle spielt und weiterhin eine räumliche Konzentration von KIBS rund um OEM-Standorte 

beobachtbar ist. Wagner und Growe (2022) visualisieren dies anhand der nachfolgenden 

Abbildung 20 für den 

süddeutschen Raum. 

Der linke Teil zeigt 

analog zur vorherigen 

Abbildung 19 eine 

deutliche Konzentration 

um die Ballungszentren herum, 

womit die räumliche Konzentration von KIBS 

um OEM-Standorte herum auch losgelöst von 

der Betrachtung reiner Unternehmens-

anzahlen bestätigt wird. Deutlich erkennbar 

sind dabei die deckungsgleichen 

Konzentrationen im Bereich Rastatt 

(Mercedes-Benz), Stuttgart (Porsche & 

Mercedes-Benz), Ulm (Mercedes-Benz & BMW), München (BMW) und Ingolstadt (Audi). 

Daneben sticht bei Wagner und Growe Nürnberg (PLZ-Gebiet 90) heraus, wo jedoch keine 

Automobil-OEMs ansässig sind.  

Die Balkendiagramme im rechten Teil stellen zudem die Verteilung der KIBS-Beschäftigten in 

Relation ihrer KIBS-Zugehörigkeit und Verteilung auf Stadt- bzw. Landkreise dar. Von 

besonderem Interesse sind dabei die in dieser Arbeit näher betrachteten und rot 

eingerahmten ING- und IT-YL.{ όƘƛŜǊ ŀƭǎ αtechnical and IT-{ŜǊǾƛŎŜǎά zusammengefasst). Im 

Gesamtverhältnis zu den vier anderen Diagrammen machen diese zusammen einen Anteil von 

~30% der Gesamtanzahl der Beschäftigten aus. Die für diese Arbeit zentrale Botschaft des 

Balkendiagramms ist, dass die Mehrzahl der KIBS im weiteren Umkreis bzw. Landkreis 

räumlich verortet ist. Wagner und Growe schließen ihre Arbeit mit dem Trend, dass die KIBS-

Beschäftigtenzahl seit 2012 in und um Ballungsräume herum zugenommen hat, jedoch liegen 

mit Blick auf die Folgen der COVID-19-Pandemie auch hier keine aktuellen Zahlen vor. 

Zur Verifizierung wurde daher auf Veröffentlichungen der Bundesagentur für Arbeit (2023) 

(inkl. Genesis-Datenbank) zurückgegriffen. Für den Vergleichszeitraum (2019 und 2023) ergibt 

sich rund +4% Wachstum für die betrachteten ING-KIBS (WZ 71) und aufgerundet +16% für 

die betrachteten IT-KIBS (WZ 62 & 63). Hinsichtlich der KIBS-Beschäftigungszahlen zeigt sich 

Abbildung 20: Verteilung KIBS-Beschäftigte in Süddeutschland 
Quelle: Wagner und Growe 2022, S. 5 
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damit ein Wachstum, welches jedoch keinen Rückschluss auf die räumliche Verteilung zulässt. 

5ƛŜǎŜ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ǿƛǊŘ ŀōŜǊ ŀƭǎ ŘǳǊŎƘ ŘƛŜ αCorona-tŀƴŘŜƳƛŜ ώΧϐ ώǳƴŘϐ ŘŜƴ tǊƻȊŜǎǎ ŘŜǊ 

Digitalisierung verstärktά ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴ ǳƴŘ ƭƛŜŦŜǊǘ ŘŀƳƛǘ ŜƛƴŜƴ ŜǊǎǘŜƴ !ƴƘŀƭǘǎǇǳƴƪǘ ǳƴŘ 

potentiellen Zusammenhang (Bundesagentur für Arbeit 2023). 

Abschließend wurden ergänzend die deutschlandweiten Standorte der für diese Arbeit 

interviewten KIBS-Experten ausgewertet. Dabei zeigte sich, dass sich 66% (92 von 139 

Standorten) der Standorte im PLZ-Gebiet eines Automobil-OEM-Standortes befanden. 

Zusammenfassend zeigt sich sowohl aus den Unternehmenszahlen und der Standort-

auswertung der befragten Unternehmen als auch aus den SV-Beschäftigtenzahlen und deren 

räumlicher Verteilung, dass weiterhin eine räumlich-geografische Konzentration bzw. Nähe 

von KIBS im Umkreis von Automobilhersteller-Standorten vorliegt. Anhand der Auswertungen 

2019 und 2023 lässt sich mutmaßen, dass weder die COVID-19-Pandemie noch die 

fortschreitende Digitalisierung einen negativen Einfluss auf die räumliche Nähe der KIBS-

Standorte zu deren Automobil-OEM-Kunden hatte. Für diese Arbeit lässt dies den Schluss zu, 

dass die räumlich-geografische Nähe von KIBS zu ihren Kunden weiterhin eine wichtige Rolle 

spielt. Damit eng verknüpft ist die Bedeutung der räumlichen Nähe im Sinne der Kopräsenz 

und der organisierten temporären Nähe, wie sie in der Theorie beschrieben und im Rahmen 

der nachfolgenden Primärergebnisse qualitativ untersucht wurden. 

 

4.1.3 Kapitelzusammenfassung und Kernergebnisse 
 
Insgesamt ergibt sich aus den betrachteten Sekundärdaten ein umfangreicher Kontext, in den 

die nachfolgenden Primärdaten eingebettet sind. Grundlegend zeigt sich, dass die Automobil-

branche als Gesamtes in den letzten Dekaden stetig unter Druck stand, sich zu transformieren. 

Die Digitalisierung ist dabei nur ein Faktor, der in Wechselwirkung mit weiteren Phänomenen 

und Einflüssen steht. Daher ist die Digitalisierung in ihrem Wechselspiel und ς analog zu den 

herausgearbeiteten Wirkweisen (vgl. Kap. 2.1) ς in ihren unterschiedlichen Rollen, bspw. der 

ermöglichenden, treibenden, verstärkenden oder aber disruptiven Kraft zu betrachten. Diese 

Wirkweisen werden in einer Vielzahl direkter oder indirekter äußerer Einflüssen erkennbar. 

Zusammenfassend spiegeln die gezeigten Entwicklungen einen konstanten und steigenden 

Druck auf die gesamte Automobilbranche wider, der durch einen grundlegenden Wandel der 

Mobilität auf gesellschaftlicher Ebene verstärkt wird. Damit einher gehen neue Mit- und 

Wettbewerber am Markt, welche die Dynamik innerhalb der Branche weiter erhöhen und u.a. 
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auf sinkende Eintrittsbarrieren im Zusammenhang des technologischen Fortschritts schließen 

lassen. Parallel sind diverse miteinander und mit der Digitalisierung in Wechselwirkung 

stehende Entwicklungen, regulative Maßnahmen und Krisen zu nennen, welche die (digitale) 

Transformation der gesamten Automobilbranche und damit ihrer Akteure erfordern und 

beschleunigen. An den betrachteten Beispielen werden vor allem eine steigende Komplexität 

und Vernetzung sowie die zunehmende Abhängigkeit von digitalen Technologien erkennbar. 

Nicht zu unterschätzen ist dabei jedoch das sich ergebende Potential der neuen digitalen 

Technologien und deren katalytische Wirkung durch Krisen und Regulation. Infolgedessen sind 

strategische Neuausrichtungen, Umstrukturieren, Geschäftsmodellanpassungen und diverse 

weitere Reaktionen der Akteure beobachtbar. Beispielhaft sind Insourcing-Aktivitäten, 

Ausgründungen, Zukäufe und der Aufbau von Kooperationen sowohl bei OEMs als auch KIBS 

und Zulieferern zu beobachten. Insbesondere bei den KIBS und Zulieferern zeigt sich zudem - 

analog zu den Beschreibungen im Theorieteil (vgl. Kap. 2.3.1) - 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 zukünftig noch weiter erhöhen werden. 

Als ein spezifischer Aspekt wurde die Rolle der räumlich-geografischen Nähe von KIBS zu ihren 

Kunden untersucht. Zwar nehmen neue digitale Technologien und damit virtuelle 

Interaktionswege zu, jedoch befinden sich Standorte der KIBS weiterhin in räumlicher Nähe 

zu den OEMs. Auch vor dem Hintergrund der COVID-19-Pandemie und der rapiden Erhöhung 

des Digitalisierungsgrades scheint sich dies nicht verändert zu haben (genaue Zahlen fehlen 

jedoch). Die Ergebnisse lassen vermuten, dass räumlich-geografische Nähe weiterhin eine 

wichtige Rolle spielt. Qualitative Gründe finden sich sowohl in der Theorie (vgl. Kap. 2.2.2 & 

2.3.1) als auch in der nachfolgenden Primärdatenauswertung (u. a. Kap. 4.3.1). 

 
Kernergebnisse: 

Å Die Automobilbranche als Gesamtes steht unter konstantem Veränderungsdruck und 

unterliegt einer hohen Dynamik durch äußere Einflüsse (bspw. neue Technologien, 

gesellschaftlicher Wandel, regulative Einflüsse, neue Wettbewerber) 

Å Digitalisierung und andere Phänomene stehen in Wechselwirkung zueinander und 

wirken u. a. beschleunigend auf die digitale Transformation der Akteure 

Å Räumlich-geografische Nähe von KIBS und OEMs spielt trotz Digitalisierung und 

verstärkender externer Einflüsse wie COVID-19 weiterhin eine wichtige Rolle 



 

4 Empirische Ergebnisse und Diskussion   

172 

4.2 Primärauswertungsergebnisse auf Kontext- und 
Akteursgruppenebene 

 
Dieses Kapitel knüpft als übergreifende Kontext- bzw. Landscape-Ebene nahtlos an den 

vorangegangenen Gesamtkontext der Automobilindustrie an, der zugleich den Rahmen für die 

folgenden Expertenaussagen aufspannt. In Orientierung am Theorieframework (vgl. Kap. 2.4), 

ist dieses Kapitel als übergreifende Betrachtungsebene zu 

verorten. Analog zur nebenstehend verwendeten, stark 

vereinfachten schematischen Darstellung stehen die 

Wechselwirkung der beleuchteten Akteursgruppen im 

Fokus. Die Digitalisierung im Zentrum spiegelt dabei das 

untersuchte Phänomen und dessen Wirkung auf die Akteursgruppen im Sinne der wissens-

intensiven Projektarbeit wider. 

Der erste Schwerpunkt betrachtet das praxisorientierte Verständnis der Digitalisierung. 

Konkret wurden die Begriffe und Phänomene der Digitalisierung, der digitalen Transformation 

sowie Disruption und als Exkurs die Industrie 4.0 (siehe Anhang 5 ς Exkurs Industrie 4.0) im 

Verhältnis zueinander untersucht. 

Der zweite Schwerpunkt fokussiert wahrgenommene und mit der digitalen Transformation in 

Verbindung stehende Einflüsse auf die wissensintensive Projektarbeit im Rahmen des 

gesellschaftlichen Wandels und regulativer Maßnahmen. Dieser Schwerpunkt grenzt sich 

dabei durch konkret im operativen Alltag der Experten wahrgenommene Auswirkungen vom 

Sekundärauswertungsteil ab. Dazu konnten fünf 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 KIBS- und OEM-Experten betrachtet. Dabei 

waren die vier Cluster der allgemeinen Branchen- und Marktveränderungen, Anpassungen 

seitens der OEMs und KIBS sowie die Bedeutung von Branchentransfers erkennbar. 

 

4.2.1 Praxis-Wahrnehmung des komplexen Phänomens der 
Digitalisierung 

 
Wie sich in der Theorie gezeigt hat, besteht kein einheitliches Verständnis über Phänomene 

und Begrifflichkeiten im Kontext der Digitalisierung. Entsprechend bestand der erste Schritt 

dieser Erhebung darin, das Begriffs- und Phänomenverständnis der Experten zu erfragen und 

Abbildung 21: Schematische Darstellung der 
Akteursgruppen Kontext-Ebene 

Quelle: Eigene Darstellung 
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damit gleichsam ein gemeinsames Verständnis sowie eine Vergleichsbasis für die Interviews 

herzustellen. Wie eingeleitet wurden dazu die vier Begriffe der Digitalisierung, der digitalen 

Transformation, der digitalen Disruption und der Industrie 4.0 beleuchtet. Diese wurden 

zusammen genannt und im Sinne der Nichtbeeinflussung blieb es den Experten überlassen 

frei, verknüpft oder der Reihe der Nennung nach zu antworten. 

 
Generelles praxisorientiertes Verständnis der Begrifflichkeiten 

Den Interviewpartnern waren die Mehrzahl der Begriffe geläufig oder sie waren dazu in der 

Lage, sich diese selbstständig im Interviewverlauf herzuleiten (vgl. Abbildung 22). Der Begriff 

der digitalen Disruption fällt auf, da dieser nur der Hälfte der Experten bekannt war. Eine 

Aufschlüsslung ist in Abbildung 25 zu finden. Eine Korrelation von Bekanntheit zu Erfahrung, 

Position oder ING- / IT-KIBS (vgl. 

Kap. 3.2.2) konnte nicht hergestellt 

werden. Da alle Experten sehr an 

der Fragestellung der vorliegenden 

Arbeit interessiert waren und sich 

entsprechend einbrachten, wird 

das fehlende Wissen zur digitalen 

Disruption auf das jeweilige Projekt- 

/ Tätigkeitsumfeld und die darin 

gebräuchlichen Begriffe zurück-

geführt. Daneben wies der Begriff 

der digitalen Transformation ein sehr unterschiedliches Verständnis auf, womit den Experten 

die Abgrenzung zur Digitalisierung schwerfiel. Teilweise wurden die Begriffe synonym 

verwendet, waren nicht bekannt oder sehr unklar. Eine genauere Übersicht des 

Verständnisses der digitalen Transformation wird in Abbildung 24 dargestellt. Dieses reicht 

vom Verständnis als Synonym zur Digitalisierung bis hin zum generellen kontinuierlichen 

Wandel aller gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bereiche. Anzumerken gilt, dass einzig 

der Experte B9 (ING-KIBS) dazu in der Lage war, alle Begriffe im Verhältnis zueinander 

abzugrenzen, was auf ein umfassendes berufliches und persönliches Interesse am Thema 

zurückzuführen war. 

Sieben Experten äußerten sich zudem gezielt kritisch zu den Begriffen und stellten diese auch 

Ƴƛǘ αBuzzwordsά o.ä. gleich (B3:16, B9:10, B13:22, B14:9, B19:27, vgl. B2, B8). B2, B8 und B13 
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Abbildung 22: Bekanntheit Begriffe / Phänomene seitens Experten 
Quelle: Eigene Daten 
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hoben dabei ergänzend eine inflationäre Nutzung der Begriffe durch Berater, Presse und 

Politik hervor. B2:33 verknüpfte damit im Weiteren die Schwierigkeit und Herausforderung, 

αeine gewisse Grundbasis an Verständnis [zu] bietenά, Ȋǳ ƪƭŅǊŜƴ ǳƴŘ αKlarheit zu bekommenάΦ 

.оΥмс ŜǊƎŅƴȊǘ ȊǳŘŜƳ αHausaufgaben, die in den letzten zehn Jahren nicht gemacht wurdenά,62 

als einen Grund für das fehlende Phänomen- und Begriffsverständnis über die Digitalisierung. 

Als Erklärung führt B13:16 weiter an, dass die Digitalisierung an sich zwar kein neues 

Phänomen ist, der Druck von außen (durch Kunden, Konkurrenz, Markt) jedoch erst in den 

letzten zehn Jahren deutlich zugenommen und zu akuten Handlungsbedarfen geführt hat. Der 

OEM B19:35 (interviewt während der COVID-19-Pandemie im März 2020) äußerte zudem 

ǎŜƛƴŜ «ōŜǊǊŀǎŎƘǳƴƎ ŘŀǊǸōŜǊΣ Řŀǎǎ ǎŜƭōǎǘ ƎǊƻǖŜ h9aǎ ǘǊƻǘȊ ŘŜǊ αverpassten Hausaufgabenά 

gut für die Auswirkungen der Pandemie (vgl. Kap. 4.1.1) gewappnet waren. Ähnliche weitere 

Aspekte werden bspw. mit der Kommunikation auf Augenhöhe beschrieben (vgl. Kap. 4.3). 

 
Praxisverständnis des Begriffs der Digitalisierung 

Digitalisierung als alleinstehender Begriff war allen Befragten bekannt. Beim Verständnis 

zeichnete sich jedoch dasselbe Spannungsfeld wie in der Theorieliteratur ab (vgl. Kap. 2.1.1). 

Unter den Befragten war die neben-

stehende Verteilung erkennbar. Es 

zeichnet sich dabei der Trend ab, dass 

die Digitalisierung von den IT-KIBS 

(rote Säule) tendenziell enger und 

begrenzter verstanden wird als von 

den ING-KIBS (blaue Säule). Bei den 

Vertretern der OEMs liegt eine 

Gleichverteilung beim Verständnis 

vor. !ƴƪƴǸǇŦŜƴŘ ŀƴ ŘƛŜ ȊǳǾƻǊ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴŜƴ αIŀǳǎŀǳŦƎŀōŜƴά ǳƴŘ ŜƛƴŜƴ ǎǘŀǊƪŜƴ ŦŀŎƘƭƛŎƘŜƴ 

Fokus, bietet der IT-KIBS B3:16 einen möglichen Erklärungsansatz damit, indem er die 

Digitalisierung wie folgt ōŜǎŎƘǊŜƛōǘΥ α5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ƛǎǘ ώΧϐ ǎƻ ǳƴǎŜǊ YŜǊƴƎŜǎŎƘŅŦǘΦ 5ŀ ǊŜƴƴŜƴ 

wir seit 20, 30 Jahren hinterher, den Leuten klarzumachen, dass da die Reise hingehtάΦ 5ŀōŜƛ 

steht die fachliche Digitalisierung bzw. Überführung von analogen Daten, Prozessen und 

Wissensbestandteilen in die digitale Welt im Vordergrund (vgl. B2:17, B8:19, B10:11, B13:22, 

 
62 Anmerkung des Autors: Durch das Interviewsetup und die Vorerfahrung des Forschers (vgl. Kap. 3.1) gingen 

die Experten davon aus, dass Äußerungen wie z.B. αIŀǳǎŀǳŦƎŀōŜƴά ǾŜǊǎǘŀƴŘŜƴ ǿŜǊŘŜƴΦ 

Abbildung 23: Begriffsverständnis Digitalisierung Interviewteilnehmer 
Quelle: Eigene Darstellung 
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B14:9, B18:7). Der ING-YL.{ .нΥмт Ŧŀǎǎǘ ŘŀǊǳƴǘŜǊ ōŜƛǎǇƛŜƭƘŀŦǘ αalles was aus der realen und 

analogen Welt in eine virtuelle Welt übertragen wirdά ȊǳǎŀƳƳŜƴΦ Bemerkenswert ist, dass 

Befragte mit Lehrauftrag die Digitalisierung eher im engen Sinne begreifen und vermeintlich 

differenzierter betrachten (vgl. B3, B8, B9, B10, B13, B19). 

Das Verständnis der Interviewteilnehmer B3:16, B5:26, B6:24, B7:22, B11:8 und B19:27 glich 

hingegen der Digitalisierung im breiteren Sinne (vgl. Kap. 2.1.1). B7:22 differenziert dies 

ǘǊŜŦŦŜƴŘ ǿƛŜ ŦƻƭƎǘΥ αdas eine ist quasi die Weiterführung der digitalen Verarbeitung und das 

andere ist Daten, quasi analoge Daten zu digitalisieren und diese dann nutzbar zu machenάΦ 

Daran anschließend wurde die Digitalisierung besonders auf Seiten der ING-KIBS im Sinne 

verknüpfter Technologien, aber auch neuer Formen der Zusammenarbeit beschrieben. Betont 

wurde dabei, dass diese sich im Betrachtungszeitraum stark gewandelt haben (vgl. B4, B6, B9, 

B11, B12). Beispielhaft wurde dies ŘŀŘǳǊŎƘ ǳƳǎŎƘǊƛŜōŜƴΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ŘŜƴ αEinzug 

von neuen Medien und neuen Arbeitskonzeptenά umfasst (B12:9). Bis dato ortsgebundenen 

ING-KIBS wurde es damit bzw. durch die Remote-Anbindung an Kundensysteme möglich, neue 

mobile Arbeitsmodelle zu nutzen. B6:26 beschreibt dazu etwa die Reduktion von Dienstreisten 

ŘǳǊŎƘ αviele Meetings ώΧϐ ŀƳ ¢ŜƭŜŦƻƴ ƻŘŜǊ ƛƴ {ƪȅǇŜΣ ²ŜōŜȄ ǳƴŘ ŎƻΦ ώΧϐ ǿŜƛƭ Ŝǎ Ƙŀƭǘ ǾƛŜƭ 

einfacher ist, [sich] dann eben kurz zusammen zu telefonieren und was zu machenάΦ Darin, 

aber auch in höheren Rechnerleistungen mobiler Geräte, Cloud-Anwendungen, 

verschlüsselten Anbindungen und Zugriffen auf Kundensysteme, gestiegenen Übertragungs-

geschwindigkeiten sowie in softwarelastigeren Lösungen wird die ermöglichende Wirkung der 

Digitalisierung erkennbar (vgl. B1, B6, B9, B12, B13, B20). 

Das breiteste Verständnis der Digitalisierung wiesen die Befragten B1, B4, B12 und B20 auf, 

ƛƴŘŜƳ ŘƛŜ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ αƧŀ ŀƭƭŜ .ŜǊŜƛŎƘŜ ŘŜǎ [ŜōŜƴǎά umfasst (B4:11). In der nachfolgenden 

Aussage von B1:22 zeigt sich zudem ein Verschwimmen mit der digitalen Transformation: 

αEs ist im Prinzip, dass alle Lebensbereiche sich durch die Digitalisierung verändern, 

ώΧϐ Řǳ ŀǳŎƘ ŘǳǊŎƘ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƴƎŜƴ ƘŀǎǘΣ ŘƛŜ ŜƛƴƘŜǊƎŜƘŜƴ Ƴƛǘ ǾƛŜƭŜƴΣ 

vielen anderen Veränderungen, die es in der Welt gibt und da ist Digitalisierung, 

sage ich jetzt mal, zum einen Treiber und ein Change-Agent auf der anderen Seite, 

ist es aber auch eine Antwort auf Herausforderungen, die man jetzt als 

Unternehmen zum Beispiel begegnetάΦ 

Mit Blick auf die Fragestellung dieser Arbeit nennen die beiden ING-KIBS B6 und B2 in diesem 

Übergang zur digitalen Transformation zwei interessante Zusammenhänge. Ersterer 

ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ Ƴƛǘ ŘŜƳ .ŜƎǊƛŦŦ ŘŜǎ αEmbeddedά ŘƛŜ LƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴ ƴŜǳŜǊ ŘƛƎƛǘŀƭŜǊ IŀǊŘǿŀǊŜ- und 
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Software-Komponenten, welche durch deren Leistungssteigerung heute in der Lage sind, 

αechtzeitfähig zu laufenά ǳƴŘ hǇŜǊŀǘƛƻƴŜƴ ŀǳǎȊǳŦǸƘǊŜƴ ό.сΥнпύΦ 5ƛŜǎ ǿƛǊƪǘ ǎƛŎƘ ǿƛŜŘŜǊǳƳ ŀǳŦ 

Entwicklungszyklen und bspw. die Qualitätssicherung aus (B6:28). Daran setzt B2:17-19 an, 

indem er beschreibt, dass Fahrzeuge zunehmend virtuell statt physisch entwickelt werden, 

Simulationen und virtuelle Realitäten zum Einsatz kommen und die Grenzen der 

Wahrnehmung zwischen Wirklichkeit und virtueller Welt zunehmend verschwimmen. Im 

Vorgriff auf die nachfolgenden Betrachtungsebenen werden an dieser Stelle bereits erste 

indirekte und umfassendere Wirkweisen der Digitalisierung erkennbar. 

 
Praxisverständnis des Begriffs der Digitale Transformation 

Als zweites Phänomen wurde die digitale Transformation betrachtet. Mit Ausnahme des ING-

KIBS B11 und OEM B20 war dieser Begriff den Teilnehmern geläufig oder konnte selbstständig 

im Gesprächsverlauf hergeleitet werden. Für B11 und B20 konnte kein Zusammenhang zur 

Erfahrung, dem Alter oder Tätigkeitsbereich hergestellt werden. Beide Teilnehmer weisen 

langjährige Projekterfahrungen auch in Bezug zu Digitalisierungsthemen vor. 

In den Interview-Auswertungen wurde deutlich, dass das Verständnis der Experten zur 

digitalen Transformation bzw. dessen Verwendung in der Praxis eine große Bandbreite 

aufweist. Das abstrahierte beschriebene Verständnis wurde in Abbildung 24 aufgeschlüsselt. 

Die Grafik zeigt die Bandbreite aufsteigend von links, beginnend mit der Digitalisierung als 

Synonym, bis hin zu einem sehr breiten Verständnis der digitalen Transformation auf der 

rechten Seite. Jedoch gestalteten sich die Grenzen zu den anderen Begriffen zumeist fluide, 

weshalb es in den meisten Fällen nicht möglich war, eindeutige Zuordnungen vorzunehmen.  

B12 B7 B14 B19 B13 B4 B3 B5 B18 B2 B8 B9 B10 B6 B1 

 Abbildung 24Υ .ŀƴŘōǊŜƛǘŜ .ŜƎǊƛŦŦǎǾŜǊǎǘŅƴŘƴƛǎ αŘƛƎƛǘŀƭŜ ¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴϦ ƛƴ ŘŜǊ tǊŀȄƛǎ 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Um dennoch potenzielle Tendenzen absehen zu können, wurden den abstrahierten 

Perspektiven die entsprechenden Experten zugeordnet. Wie an der zusätzlich unterhalb 

eingefügten Grafik ersichtlich wird, präsentieren sich die Aussagen der Teilnehmer relativ 

gleichverteilt über das Verständnisspektrum hinweg. IT-KIBS werden rot, ING-KIBS blau und 

OEMs in grün dargestellt. Wie eingeleitet, war der Begriff der digitalen Transformation B11 

und B20 unbekannt. Die Einordnung in das linke Extrem der Digitalisierung als Synonym und 

die daran geknüpfte Unschärfe wurde an folgenden beiden Aussagen festgemacht: 

¶ Im αZusammenhang könnte man verstehen, unter digitaler Transformation, 

dass quasi noch mehr digitalisiert ώΧϐ und genutzt wirdά (B7:22) und 

¶ digitale Transformation iǎǘ αder Übergang von den vorher eher analogen 

Hauptgebieten, hin zu ώΧϐ einem rein digitalen Arbeitenά ό.мнΥфύΦ 

Die zweite Perspektive, welche die digitale Transformation als Weg zur Digitalisierung 

begreift, lässt sich darin erkennen, dass Digitalisierung von den Gesprächspartnern B14:9 und 

B19:27 als ein Zielzustand verstanden und beschrieben wurde. Die digitale Transformation 

entspricht in diesem Verständnis demnach dem Weg zur digitalisierten Organisation.  

Daran knüpft 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, während Prozesse an sich wiederum 

durch neue digitale Technologien unterstützt, verbessert, abgekürzt und effizienter werden 

(B13:22, 94, 96). 

Die vierte Perspektive betrachtet spezifische Veränderungen und Auswirkungen innerhalb der 

Unternehmen, anhand derer die Transformation beobachtbar ist. Neue digitale Technologien 

ōƛŜǘŜƴ ŘŀōŜƛ aǀƎƭƛŎƘƪŜƛǘŜƴΣ tǊƻȊŜǎǎŜ αzeitgemäßά Ȋǳ ƎŜǎǘŀƭǘŜƴ ό.оΥнлύ ōȊǿΦ αdie altbackenen 

Prozesse in ein neues Gewand zu bringen und einfach zu verschlanken, schneller zu machenά 

(B5:26). Gleichzeitig werden diese Punkte aber gerade im IT-Umfeld auch als Stolpersteine 

ŘŀŦǸǊ ǿŀƘǊƎŜƴƻƳƳŜƴΣ Řŀǎǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ǳƴŘ tǊƻƧŜƪǘŜ αhinter den möglichen Ergebnissenά 

ȊǳǊǸŎƪōƭŜƛōŜƴΣ Řŀ ŘƛŜǎŜ αzwischen alten Prozessen [und] existierenden Strukturen hängen-

bleibenά ό.оΥнлΣ сфύΦ .о ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŘŀȊǳ ǿŜƛǘŜǊΣ ŘŀǎǎΣ αwenn man digitale Transformation so 

ǾŜǊǎǘŜƘŜƴ ǿǸǊŘŜΣ Řŀǎǎ Řŀǎ ƘŜƛǖǘΣ ƛŎƘ Ƴǳǎǎ Řŀ ƛǊƎŜƴŘǿƛŜ ƪǳƭǘǳǊŜƭƭ ŘǊŀƴ ŀǊōŜƛǘŜƴώΣϐ ώΧϐ ǎƛƴŘ Řŀ 

viele noch nicht sehr weitά ό.оΥсфύΦ &ƘƴƭƛŎƘ ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ ŘƛŜǎ ŘŜǊ L¢-KIBS B5 und der OEM B18 

im Rahmen vorhandener neuer digitaler Tools, die jedoch aufgrund des nicht stattgefundenen 

Umdenkens bzw. Mindsetwandels noch nicht voll genutzt werden. Entsprechend bedarf es 

der Befähigung, neuer (agiler) Zusammenarbeitsmodelle, Arbeitsweisen und -formen, 
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YƻƳǇŜǘŜƴȊŜƴ ǳƴŘ ŘŜǊ IŜǊǎǘŜƭƭǳƴƎ ŜƛƴŜǊ ƎŜǿƛǎǎŜƴ αLeichtigkeitάΣ ŀǳŎƘ ƛƳ !ǳǎǘŀǳǎŎƘ Ƴƛǘ ŘŜƳ 

YǳƴŘŜƴ ό.рΥнсΣ .оΣ .муύΦ !ƭǎ ȊǿŜƛ ƪƻƴƪǊŜǘŜ !ƴǎŅǘȊŜ ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ .рΥнс tǊƻȊŜǎǎŜ αso convenient 

wie möglichά Ȋǳ ƎŜǎǘŀƭǘŜƴ ǳƴŘ ŘƛŜ .ŜǘǊƻŦŦŜƴŜƴ ŀƪǘƛǾ Ƴƛǘ .ƭƛŎƪ ŀǳŦ ƛƘǊŜ αQualifizierungά 

einzubeziehen (B18:7). Dies erfordert jedoch wiederum Präsenz bzw. physische Nähe zu 

(Projekt-ύYƻƭƭŜƎŜƴΣ ǳƳ .ŜȊƛŜƘǳƴƎŜƴ ǳƴŘ ±ŜǊǘǊŀǳŜƴ ŀǳŦȊǳōŀǳŜƴ ǳƴŘ αDinge unkonventionell 

zu lösenά ό.мΥпуύΦ ½ǳǎŀƳƳŜƴƎŜŦŀǎǎǘ ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ .мΥпу ŘƛŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ Lƴteraktion und 

Anpassung als ersten Schritt damit neue Technologien und Möglichkeiten aktiver genutzt 

werden, auf denen wiederum strukturelle Veränderungen und Umstellungen der Zusammen-

arbeit fußen. Dies spiegelt in ersten Zügen den interdependenten Charakter sowohl der 

Digitalisierung als auch der digitalen Transformation wider, indem den technologischen 

Möglichkeiten sowohl Prozess- als auch Verhaltensänderungen folgen (müssen). 

Als Verbindungsglied zwischen dem vorangegangenen und nachfolgenden Verständnis setzt 

B2 mit der fünften Perspektive an, indem dieser die digitale Transformation als Folge und 

gleichsam Reaktion auf sich verändernde Umweltbedingungen beschreibt. Im Sinne der Folge 

beschreibt B2 sinngemäß das Wechselspiel aus digitaler Transformation und dem Wandel in 

Gesellschaft sowie Organisationen als Kernproblematik. αMensch und technologischer 

Fortschritt ist einfach eine maximale Divergenz zueinander und diese Begriffe arbeiten zum 

Teil miteinander, zum Teil gegeneinanderά ό.н:17). Darin spiegelt sich anschaulich das in der 

Theorie beschriebene Verständnis (vgl. Abbildung 3) sowie die Notwendigkeit der 

Einbeziehung äußerer Einflussfaktoren, wie es sich in der Sekundäranalyse zeigte. Als Reaktion 

bzw. Auswirkung beschreibt .нΥпт ŀƭǎ αQuintessenzάΣ Řŀǎǎ αman quasi über andere 

Zykluszeiten, Produktzyklen, andere Ideen, neue Ideenά ƴŀŎƘŘŜƴƪŜƴ ƳǳǎǎΦ !ƭǎ ƪƻƴƪǊŜǘŜ 

Herausforderung formuliert B2:47 damit zusammenhängend die Frage: αwie kriege ich diese 

Menschen eigentlich aus diesem Takt[?]ά ōȊǿΦ ƛƴ Řŀǎ α5ŜƴƪŜƴ ǊŜƛƴ ώΧϐ ŀǳŦ ƳŜƛƴ 

Geschäftsmodell, auf mein ProduktmodellάΦ tŀǊŀƭƭŜƭ dazu sind auftretende neue Konkurrenten 

und Kundenanforderungen zu nennen, die wiederum Prozessanpassungen, neue digitale 

Technologien, angepasste Zusammenarbeits- und Projektformen, Geschäftsmodelle und 

physische Nähe bzw. Präsenz erfordern (B2:22, 27-29, 47; B1:27&48). 

Die sechste Perspektive betrachtet konkret das umfassende Umdenken auf gesellschaftlicher, 

organisationaler und individueller Ebene. Dieses wurde bspw. bei der vierten Perspektive (vgl. 

B3, B5) mit der Problematik angeschnitten, dass Organisationen alle nötigen Mittel 

bereitstehen, der Wandel zur Nutzung dieser aber noch nicht in den Köpfen der Mitarbeiter 

und Kunden angekommen ist. Im größeren Kontext beschreibt B2:17 dies wiŜ ŦƻƭƎǘΥ α[I]ch 
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ŘƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊŜ ƳƛŎƘ ȊǳƳ .ŜƛǎǇƛŜƭ ȊǳƘŀǳǎŜ ώΧϐ ¦ƴŘ Řŀƴƴ ƪƻƳƳŜ ƛŎƘ ȊǳǊ !ǊōŜƛǘ ώΧϐΣ ǿƻ ƛŎƘ ǉǳŀǎƛ 

auf einmal ein Tablet in die Hand bekomme und bin nicht fähig, das Tablet ώΧϐ zu bedienenά. 

Im Zusammenhang folgt daraus einerseits, dass Technologiekompetenz aus dem privaten 

Umfeld nicht zwangsläufig auch im beruflichen Kontext vorausgesetzt werden kann, und 

andererseits wird das dynamische Wechselspiel aus beruflichem und privatem Kontext 

sichtbar. αEs ist eher ein Mindsetwandel von den Menschen, wie sie arbeiten und wie sie 

±ŜǊŀƴǘǿƻǊǘǳƴƎ ŀǳŦƴŜƘƳŜƴ ǳƴŘ ǸōŜǊƴŜƘƳŜƴ ǳƴŘ ώΧϐ ǳƳǎŜǘȊŜƴ ƛƴ ŘŜǊ wŜŀƭƛǘŅǘ (B19:35). Dieser 

Zusammenhang und dessen Implikationen für Organisationen werden oft nicht verstanden, 

betont B19:55. Als Kernproblem hinter dem Mindsetwandel wird gesehen, dass klassische 

hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŜƴ {ǘǊǳƪǘǳǊŜƴ ƘŀōŜƴΣ αdie sich selbst bewahren. Wir haben Entscheidungswege, 

die sich selbst bewahrenά ό.фΥмлύΦ LƳ ±ƻǊƎǊƛŦŦ ŀǳŦ YŀǇƛǘŜƭ 4.2.3 ist daher zu beobachten, dass 

etwa Ausgründungen genutzt oder Startups zugekauft und sukzessive ins Kernunternehmen 

integriert werden. Die Experten B1:36 und B19 beschreiben dieses Vorgehen der OEMs jedoch 

kritisch, da diese Firmen zwar als Inkubatoren dienen ǳƴŘ αes einen Wandel [gibt], aber der 

Wandel noch nicht eine richtige Transformation [ist]άΦ Dieser gesamte Wandel bildet mit der 

folgenden zusammenfassenden Aussage von B10:11 den Übergang zur letzten Perspektive, 

ƛƴŘŜƳ Ŝǎ αin einem Unternehmen im Prinzip [darum geht] einen kompletten Shift 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 so weiterάΦ 

Die letzte vertretene Perspektive fasst B6:105 wie folgt treffend zusammen:  

αIch verändere mich nicht mehr, um in einen Zustand X hineinzukommen, um dann 

sozusagen im Zustand X meine Produkte am besten bearbeiten zu können, sondern 

es ist erstmal nur der Schritt wo ich sage, ich muss diesen Schritt erstmal machen, 

um überhaupt in zwei Wochen noch produzieren zu können. Sonst bin ich nämlich 

da schon abgehängt. Ob das der Schritt ist, den ich in vier Wochen noch brauche, 

weiß ich heute noch gar nicht. Dann werde ich mich weiter verändernάΦ 

B6 beschreibt damit eine beschleunigte, kontinuierliche Veränderung und Anpassung im Sinne 

der digitalen Transformation und neuer digitaler Möglichkeiten. Dies stellt Unternehmen und 

Gesellschaften vor die Herausforderung mit diesem stetigen Wandel Schritt zu halten und ein 

Bewusstsein für Verhaltensmuster, Wissen und Kompetenzen zu schaffen (B1, B6). 

 
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass in der Praxis ein breites Verständnisspektrum zur 

digitalen Transformation und ein enger Zusammenhang zur Digitalisierung beschrieben wird. 
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Ebenso wurden mehrfach Bezüge zum gesellschaftlichen Wandel und zu generellen äußeren 

Einflüssen hergestellt. Die digitale Transformation wird im Zusammenhang sowohl als 

notwendig als auch als Chance beschrieben, um auf eben jene äußeren Einflüsse reagieren zu 

können. Bspw. wurden Disruptionen, Marktverschiebungen, demografischer Wandel, neue 

Technologien und Konkurrenten, Kundenanforderungen und Regulationen genannt. Die 

digitale Transformation umfasst daher ein deutlich breites Spektrum an Einflüssen, 

Auswirkungen 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 (Zusammen-)Arbeitsformen beschrieben. 

 
Praxisverständnis des Begriffs der Digitalen Disruption 

Als nicht direkt geläufig hat sich der Begriff bzw. das Phänomen der digitalen Disruption 

herausgestellt. Wie im nachstehenden Schaubild erkennbar, war dieser vier Experten gänzlich 

unbekannt, während sechs Experten zwar das Phänomen kannten, jedoch nicht den 

zugehörigen Begriff. Im Verhältnis zu 

den parallel betrachteten Begriffen 

konnten sich die sechs Experten die 

Disruption selbst herleiten. 

Bemerkenswert ist, dass der Begriff 

der digitalen Disruption unter den 

ING-KIBS tendenziell präsenter 

schien als unter den IT-KIBS. Ein 

möglicher Erklärungsansatz besteht anlehnend an die Nennungen der Digitalisierung darin, 

dass IT-KIBS intensiver mit neuen digitalen Technologien und deren Wirkung konfrontiert 

werden, während diese im Bereich der ING-KIBS erst sukzessive zunehmen, weshalb die 

Wirkung auf die ING-KIBS vermeintlich präsenter erscheint. Diese Annahme lässt sich auf 

Grundlage der erhobenen Datenbasis jedoch nicht belegen. 

 
Wie bereits in den vorherigen Abschnitten, zeigte auch die Auswertung des Verständnisses 

der digitalen Disruption unterschiedliche Ausprägungen. Sieben Experten beschrieben die 

digitale Disruption als ein Phänomen, welches von außen auf den Markt, das Unternehmen 

und das Individuum einwirkt und eine digitale Transformation auslöst (B1, B3, B4, B7, B9, B12, 

B18). .ŜƛǎǇƛŜƭƘŀŦǘ ƴǳǘȊǘ .оΥнн ŘŜƴ .ŜƎǊƛŦŦ ŘŜǎ αGamechanger[s]ά, B7:22 nutzt das Wort der 

Abbildung 25: Verhältnis Bekanntheit "digitale Disruption" 
Quelle: Eigene Darstellung 
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αWandlungsanforderungά ǳƴŘ .мΥнн ōŜǎŎƘǊŜƛōǘΣ Řŀǎǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ αvon außen disruptiert 

[werden]. Und um dem entgegen zu kommen, musst du so ein Unternehmen ώΧϐ transform-

ieren. Und zwar jetzt nicht nur mit einem einzelnen Projekt ώΧϐΣ ǎƻƴŘŜǊƴ ώΧϐ ƎǊǳƴŘƭŜƎŜƴŘάΦ 

5ŀǊǸōŜǊ Ƙƛƴŀǳǎ ǎǘŜƭƭǘ .пΥмо ǿƛŜ ŦƻƭƎǘ ŘŜƴ .ŜȊǳƎ ȊǳǊ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ƘŜǊΥ αDisruption ist ja ώΧϐ 

Ǿƻƴ ŀǳǖŜƴ ƘŜǊ ŜƛƴŜ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘ ǎǘŀǊƪŜ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƴƎ ώΧϐ bŀǘǸǊƭƛŎƘ ŀƭƭŜǎ ŘŀŘǳǊŎƘΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ 

digitale Disruption eben erst möglich gemacht wurde, durch die DigitalisierungάΦ 

Im Weiteren beschrieben fünf Befragte das Phänomen aus der Sichtweise, dass neue digitale 

Technologien sowohl eine disruptive Wirkung besitzen können als auch die Möglichkeit 

bieten, sich neu zu erfinden oder selbst z. B. den Markt zu disruptieren (B2, B6, B10, B14, B19). 

½ǳƳ !ǳǎŘǊǳŎƪ ƪƻƳƳǘ ŘƛŜǎ ōǎǇǿΦ ƛƴ ŘŜƴ ŦƻƭƎŜƴŘŜƴ ōŜƛŘŜƴ ½ƛǘŀǘŜƴΥ αDigitale Disruption heißt 

für mich, ich erfinde mich neu durch die Digitalisierungά (B14:9) ƻŘŜǊ α5ƛǎǊǳǇǘƛƻƴ ƛǎǘ ώΧϐ ŘŜǊ 

.ƛƎ tǳǎƘ ώΧϐ ŘƛŜ ¢ŜŎƘƴƛƪ ōƛŜǘŜǘ ŜƛƴƛƎŜ ŘƛǎǊǳǇǘƛǾŜ [ǀǎǳngen anά ό.сΥолύΦ .ŜƳŜǊƪŜƴǎǿŜǊǘ ōŜƛ 

dieser Gruppe ist, dass die dazugehörigen Experten, mit Ausnahme von B6, zu den jüngeren 

Befragten zählen (vgl. Abbildung 14, Kap. 3.2.2). 

Insgesamt wird deutlich, dass das Phänomen der digitalen Disruption von neun Teilnehmern 

tendenziell positiv beschrieben und mit Chancen konnotiert wurde63. Ebenso kommt das enge 

Zusammen- bzw. Wechselspiel zwischen Digitalisierung, Transformation und Disruption zum 

Ausdruck. Grob abstrahiert zeigt sich ein ähnlicher Zusammenhang wie in der Theorie, indem 

die Digitalisierung zu Disruptionen führen kann, die wiederum eine Transformation anstoßen 

ƻŘŜǊ ōŜŘƛƴƎŜƴ ƪǀƴƴŜƴΦ 5ŜǊ h9a .мфΥнт ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŘƛŜǎ ƛƴ ŦƻƭƎŜƴŘŜƴ ²ƻǊǘŜƴ ŘŀƳƛǘΣ αwenn 

man nicht den evolutionären Weg geht, sondern den revolutionären WegάΦ 

Inhaltlich unterscheidet sich das 

Verständnis der Experten zu den 

Auswirkungen digitaler Disruptionen 

jedoch. Konkret konnten die fünf neben-

stehenden Cluster gebildet werden.  Die 

Darstellung folgt der Logik umlaufend im 

Uhrzeigersinn umfassender zu werden 

und bildet die Expertennennungen ab. 

Diese Form der Darstellung zeigt deutlich, 

dass der Schwerpunkt der befragten ING-

 
63 Subjektive Wahrnehmung bzw. Bewertung der Experten: Positiv 3xING (B2, B6, B9), 5xIT (B1, B3, B5, B10, 

B14), 1xOEM (B19) ς Kritisch 1xING (B7) ς Rest neutral bzw. Begriff / Phänomen unbekannt. 
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Abbildung 26: Verteilung Ausprägungen "digitale Disruption" 
Quelle: Eigene Darstellung ς Mehrfachnennungen zulässig 
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KIBS auf den Auswirkungen und Veränderungen der Individualebene lag, während der Fokus 

der IT-KIBS tendenziell auf Veränderungen des Geschäftsmodells und des Marktes bzw. auf 

Potentialen lag. 

Disruptive Auswirkungen digitaler Technologien auf Verhaltensweisen, Gewohnheiten und 

Werte wurden von den Gesprächspartnern B6, B9 und B10 explizit genannt. Alle drei Experten 

nennen die digitale Transformation als Folge digitaler Disruptionen. B6:30 beschreibt dies wie 

folgt: αdie Technik bietet einige disruptive Lösungen an, aber der Mensch macht's nicht mitάΦ 

Als Ursache werden Widerstände seitens der Betroffenen (B6:30) und der gewachsenen 

tǊƻȊŜǎǎŜ ǳƴŘ αStrukturen [genannt], die sich selbst bewahrenά ό.фΥмлύΦ 5ƛŜ IŜǊŀǳǎŦƻǊŘŜǊǳƴƎ 

ōŜǎǘŜƘǘ ŘŀƘŜǊ ŘŀǊƛƴΣ αdie unterschiedlichsten Leute abzuholenάΣ ±ŜǊǘǊŀǳŜƴ ŀǳŦȊǳōŀǳŜƴΣ 

Mindsets zu verändern und Kompetenzen sowie Wissen zu vermitteln (B6:30). B10:16 bringt 

ŘŀōŜƛ ŘƛŜ wƻƭƭŜ ǳƴŘ ŘŜƴ 9ƛƴŦƭǳǎǎ Ǿƻƴ YL.{ ƛƴŘƛǊŜƪǘ ǿƛŜ ŦƻƭƎǘ ȊǳƳ !ǳǎŘǊǳŎƪΥ αwie können wir 

Services bauen, die jemanden halt auch nachhaltig verändernάΦ 

Wie zuvor und auch bei der digitalen Transformation beschrieben, werden in der Regel 

ōŜǎǘŜƘŜƴŘŜ tǊƻȊŜǎǎŜΣ !ōƭŅǳŦŜ ǳƴŘ ŀǳŎƘ !ǊōŜƛǘǎǿŜƛǎŜƴ ŀǳŦƎŜōǊƻŎƘŜƴΣ Řŀ ŘƛŜǎŜ αnicht schnell 

und flexibel genugά ǎƛƴŘ ό.мΥннΣ ǾƎƭΦ .фύΦ 9ǊƎŅƴȊŜƴŘ ǎǘŜƭƭǘ ŘŜǊ LbD-KIBS B12:11 eine 

±ŜǊƪƴǸǇŦǳƴƎ ȊǳƳ aƛƴŘǎŜǘ ǳƴŘ ŘŜƴ ŘƛƎƛǘŀƭ bŀǘƛǾŜǎ ƘŜǊ ǳƴŘ ŦƻǊƳǳƭƛŜǊǘΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ αrichtig schnell 

damit klarkommenάΦ 5ŀōŜƛ ƪƻƳƳǘ ŘƛŜ ²ŜŎƘǎŜƭǿƛǊƪǳƴƎ ȊǳǊ ŘƛƎƛǘŀƭŜƴ ¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ und der 

Fähigkeit von Organisationen und Individuen, flexibel zu reagieren zum Ausdruck. 

Entsprechend setzt sich die Wirkung auf Organisations- bzw. -strukturebene fort (B2, B7). Am 

Beispiel der Automobilhersteller verdeutlicht B2:23 die Rolle gewachsener Strukturen und 

ŘŜǳǘŜǘ Řŀǎ ŜƛƴƎŀƴƎǎ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴŜ tƻǘŜƴǘƛŀƭ ǿƛŜ ŦƻƭƎǘ ŀƴΥ αUnsere Industrie hier, die seit 100 

Jahren existiert, die kann halt nicht immer disruptivάΦ !Ƴ .ŜƛǎǇƛŜƭ ŘŜǊ ½ǳǎŀƳƳŜƴŀǊōŜƛǘǎ-

modelle beschreibt B2:27 weiter das Problem der Abhängigkeit der KIBS vom OEM und dessen 

Infrastruktur, woran B7:61 mit der Wahrnehmung ansetzt, dasǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ αAngstά ƘŀōŜƴ 

ǳƴŘ αauch bewusst Investitionen zurück[halten]άΦ Dies wirft wiederum die Frage nach der 

αAuswirkung der Wandlungsanforderung der digitalen Transformation auf die Umwelt und 

Unternehmenά ŀǳŦ ǳƴŘ ȊŜƛƎǘ ŜǊƴŜǳǘ ŘŜƴ ²ŜŎƘǎŜƭōŜȊǳƎ zur Transformation (B7:22). 

Eben jene Anbindung des Unternehmens an seine Umwelt wird in Form der Geschäftsmodelle 

von den beiden IT-KIBS B1, B14 und den OEMs B18, B19 beschrieben. Die Experten besprechen 

in diesem Zusammengang neue revolutionäre digitale Technologien und deren Mehrwerte, 

veränderte (End-)Kundenanforderungen und neue Problemlösungen bspw. durch globale 

!ƴōƛŜǘŜǊ ǳƴŘ {ǘŀǊǘǳǇǎΦ .мпΥф ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŘƛŜ LƴƴŜƴǎƛŎƘǘΣ ƛƴŘŜƳ αGeschäftsmodelle, die rein 
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ŘǳǊŎƘ ŘƛŜ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ǸōŜǊƘŀǳǇǘ ŜƴǘǎǘŀƴŘŜƴ ǎƛƴŘ ǳƴŘ ŘƛŜ ŜōŜƴ ŘŀȊǳ ŦǸƘǊŜƴΣ ώΧϐ Řŀǎǎ Ƴŀƴ 

sich neu erfinden darf, neu erfinden mussάΦ 5ƛŜ ōŜƛŘŜƴ h9aǎ ōŜǘǊŀŎƘǘŜƴ ƘƛƴƎŜƎŜƴ ŘƛŜ 

Außensicht. B18 beschreibt im Interview neue Kundenerwartungen und damit indirekt die sich 

wandelnden Anforderungen an KIBS, Infrastrukturen und Kommunikation am konkreten 

Beispiel der Vertriebskanäle (Autohäuser mit stationärem und internetbasiertem Handel). 

B19:27 setzt hingegen mit dem oben bereits zitierten Revolutionsbegriff am generellen 

Wandel der Automobilbrache an und beschreibt etwa das autonome Fahren als neue Lösung 

der Mobilität. Zuletzt äußert B1:22 einen ähnlichen Gedanken, indem er die digitale Disruption 

Ƴƛǘ αƎƭƻōŀƭŜώƴϐ ¢ƘŜƳŜƴΣ ǿƛŜ ώΧϐ ōƛƭƭƛƎŜǊŜώƴϐ !ƴōƛŜǘŜǊώƴϐ ŀǳǎ /Ƙƛƴŀ ώΧϐ ώǳƴŘϐ {ǘŀǊǘ-Upsά 

verknüpft, die mit neuen Lösungen etablierte Geschäftsmodelle disruptieren. Ergänzend 

wurden beispielhaft am Finanzsektor staatliche Regulationen als mögliche Auslöser für eine 

Disruption genannt (B1:32). Anhand dieser Beispiele werden wiederum umfassende indirekte 

Einflüsse neuer digitaler Technologien bzw. der Digitalisierung ersichtlich. 

Als letzte Ausprägung wurde die Disruption im Sinne von Marktsegmenten, Märkten und 

Branchen genannt. Dies umfasste erstens die angesprochenen Start-Ups, welche sich auf 

bestimmte Bereiche der Wertschöpfungskette konzentrieren, diese disruptieren und neue 

{ŜƎƳŜƴǘŜ ǎŎƘŀŦŦŜƴ ό.мΥнпύΦ 5ŀƴŜōŜƴ ǎǘŜƘŜƴ αGamechangerΣά Ƴƛǘ ŘŜƴŜƴ αƳŀƴ Řŀ ǿƛǊƪƭƛŎƘ 

etwas Neues schafft, das die Regeln ändertά ό.оΥннύ und die in der maximalen Ausprägung ein 

αaŀǊƪǘǎŜƎƳŜƴǘ ώΧϐ brutal verändern. Sei es nun eine Marktführerschaft vernichten, einen 

ganzen Markt vernichtenά ό.фΥмлύΦ 

Zusammenfassend beschreiben die Gesprächspartner B1 und B4 die digitale Disruption 

treffend als einen massiven Wandel von außen. Dieser ist zwar per se kein neues Phänomen, 

geht aber aufgrund neuer digitaler Möglichkeiten und Verknüpfungen wesentlich schneller, 

tiefergreifender und revolutionärer vonstatten als früher. Disruptionen wirken sich dabei wie 

gezeigt auf Branchen, die Gesellschaft und das Individuum (inkl. dessen Werte, Denken, 

Handeln) aus. 9ƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘ ƪǀƴƴŜƴ CƛǊƳŜƴ ƘŜǳǘŜ ǎŎƘƴŜƭƭŜǊ ȊǳƳ αOpfer der Veränderungά 

werden sollte keine schnelle Anpassung in Form einer (digitalen) Transformation stattfinden 

(B4:13-15, vgl. B1). Entsprechend zeigt sich die digitale Disruption direkt an die digitale 

Transformation gekoppelt, indem diese eine Transformation auslösen, bedingen und nötig 

machen ƪŀƴƴΦ .фΥмл ŦƻǊƳǳƭƛŜǊǘ ŘƛŜ ²ƛǊƪǳƴƎ ǘǊŜŦŦŜƴŘ ǿƛŜ ŦƻƭƎǘΥ αAlso es nicht nur 

ƪŀǇǳǘǘƳŀŎƘŜƴΣ ǎƻƴŘŜǊƴ Ŝǎ ƛǎǘ ƎƭŜƛŎƘȊŜƛǘƛƎ ǿŀǎ bŜǳŜǎ ƛƳƳŜǊ ƎŜƴŜǊƛŜǊŜƴΦ ώΧϐ 5ŜǊ .ǊǳŎƘ Ƴƛǘ 

Traditionen, vielleicht an vielen StellenάΦ 
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Zusammenfassung und Kernergebnisse 

Zusammenfassend ist in der Praxis trotz allgegenwärtiger Phänomene und damit verknüpfter 

Begrifflichkeiten dasselbe uneinheitliche Verständnis wie in der Theorie erkennbar. Als 

kontraproduktiv wird dort zudem die teilweise inflationäre Verwendung der Begrifflichkeiten 

όǾƎƭΦ αBuzzword-Bingoά-B3:16, B13:22, B19:27) beschrieben. Gleichsam wird ein gemeinsames 

Verständnis über die Zusammenarbeit auf Augenhöhe als wichtig betont. Digitalisierung wird 

dabei ähnlich divers wie in der Theorie begriffen, wobei ein Schwerpunkt im Verständnis bei 

der Überführung vom Analogen ins Digitale sowie die dortige Weiterverarbeitung erkennbar 

war. Der Begriff der digitalen Disruption war weniger geläufig als das verknüpfte Phänomen, 

welches explizit als äußerer Transformationsdruck (z. B. durch Technologien, Konkurrenz aus 

China, Start-Ups, neue Wettbewerber) umschrieben wurde. Digitalisierung und digitale 

Disruption in Kombination wurden abstrahiert als Auslöser, Treiber und Enabler des digitalen 

Wandels beschrieben. Markant zeichnete sich die Wechselwirkung zwischen der digitalen 

Disruption als revolutionärem Wandel und dem evolutionären Wandel der digitalen 

Transformation ab. Aus der Kombination wird die digitale Transformation auch als innere 

Anpassung oder Reaktion auf äußere Einflüsse verstanden. Dabei weist die Transformation 

keinen erkennbaren Endzustand mehr auf, woraus für Akteure die Notwendigkeit eines 

grundlegenden Umdenkens folgt. Die Digitalisierung ist dabei als Hilfsmittel anzusehen, um 

Strukturen und Prozesse anpassungsfähiger und flexibler zu gestalten und Freiräume zu 

schaffen. Dasselbe gilt sinngemäß für die Gestaltung von (Zusammen-)Arbeitsmodellen und 

Interaktionen. In Vorgriff auf das nachfolgende Kapitel kann hervorgehoben werden, dass 

diese Entwicklung sowohl im beruflichen als auch im privaten Umfeld stattfindet. Dies wurde 

von den Experten beispielhaft anhand der Technologiekompetenzen und deren Übersetzung 

zwischen den Lebensbereichen festgemacht, sodass in beiden Bereichen ein Umdenken 

stattfinden muss.  

Den Beschreibungen folgend, wirken sich die betrachteten Phänomene dynamisch 

aufeinander aus. Infolgedessen sind diese (inkl. der Begriffe) nur bedingt getrennt oder abseits 

ihrer Wechselwirkungen und Auswirkungen zu betrachten. Diese Tatsache bekräftigt den 

Ansatz dieser Arbeit und die Bedeutung eines klaren (Begriffs-)Verständnisses. Der ING-KIBS 

.пΥнм ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŘƛŜǎ ǘǊŜŦŦŜƴŘ ŘŀƳƛǘΣ Řŀǎǎ ŘƛŜǎ αein hoch komplexes Thema und in seiner 

ganzen Vernetzungsthematik unendlich tiefgreifend und komplex zu sehen und mit 

Wechselwirkungά ōŜƘŀŦǘŜǘ ƛǎǘΦ 
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Kernergebnisse: 

Å Inflationäre Begriffsnutzung bei fehlendem einheitlichen Phänomen-Verständnis und 

ǳƴǎŎƘŀǊŦŜǊ !ōƎǊŜƴȊǳƴƎ ƛƴ ŘŜǊ tǊŀȄƛǎ όǾƎƭΦ αBuzzwordbingoάύ 

Å Technologien im Sinne der Digitalisierung als Auslöser, Treiber und Enabler von 

evolutionären Transformationen und revolutionären Disruptionen 

Å Digitalisierung, digitale Transformation und Disruption als parallel ablaufende und sich 

gegenseitig bedingende Phänomene mit umfassender katalytischer Wirkung 

Å Zunehmende Geschwindigkeit der technologischen Entwicklung führt zur Anforderung 

der kontinuierlichen Anpassung bzw. zur Transformation ohne Endzustand 

 

4.2.2 Wahrgenommene Auswirkungen gesellschaftlicher und 
regulativer Einflüsse auf wissensintensive Projekte 

 
Sowohl in der Sekundäranalyse als auch nun im zuletzt betrachteten Praxisverständnis über 

die Phänomene zeigten sich umfangreiche Wirkweisen eben jener Phänomene. In ersten 

Zügen war bereits auf der abstrakten Ebene erkennbar, dass diese Phänomene alle 

Lebensbereiche in direkter sowie indirekter Form beeinflussen und prägen. Daran schließt 

dieses Kapitel an und betrachtet konkrete, durch die Experten wahrgenommene 

Auswirkungen gesellschaftlicher und regulativer Einflüsse auf deren Projektarbeit, die 

wiederum direkt oder indirekt mit der Digitalisierung zu verknüpfen sind. Im Sinne des 

thematischen Einstiegs wurde dazu bewusst ein sehr offener Ansatz gewählt, welcher Raum 

für die sehr individuellen Wahrnehmungen und Erfahrungen der Experten lies. Entsprechend 

der Einleitung sind die nachfolgend herausgearbeiteten Ergebnisse als Rahmen zu begreifen.  

 

Im ersten Teil dieses Kapitels werden die wahrgenommenen gesellschaftlichen Einflüsse und 

Auswirkungen betrachtet. Die Experten wurden gebeten allgemeine Konsequenzen der 

Digitalisierung im Privaten zu reflektieren, um mögliche Auswirkungen auf deren berufliches 

Umfeld und damit die Projektarbeit abzuleiten. Die Nennungen wurden in fünf Clustern 

zusammengefasst, die Auswirkungen auf die Kommunikation, Arbeit und Bildung im Sinne des 

demografischen Wandels und Mindsets, der Technologien und sonstige Auswirkungen 

umfassen. Diesen fünf Clustern folgt der weitere Aufbau des ersten Kapitelteils. 

Der zweite Teil des Kapitels befasst sich mit der Frage nach konkret wahrgenommenen 

Einflüssen durch regulierende Institutionen vor dem Hintergrund der Digitalisierung. Damit 

knüpft dieser Teil direkt an die in Kapitel 4.1 erfassten abstrakten regulativen Maßnahmen an 
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und betrachtet beobachtbare Auswirkungen von Gesetzen, Vorschriften, Vorgaben, Normen 

oder Standards auf die wissensintensive Projektarbeit. Dabei konnte zwischen direkten 

Einflüssen auf alle Akteure und indirekten Einflüssen, welche über den OEM als Intermediär 

auf die KIBS wirken, differenziert werden. 

 
Wahrgenommene Einflüsse durch gesellschaftliche Veränderungen im digitalen Wandel 

Mit Ausnahme des Befragten B11 beschrieben alle Teilnehmer diverse wahrgenommene 

übergreifende Veränderungen und Einflüsse auf deren (Projekt-)Arbeit. B11:20 verwies 

anhand des Beispiels des Smartphone-Marktes auf den generellen Einfluss von Technologie-

ǳƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ŀƭǎ αTreiberάΣ ǎŀƘ ƧŜŘƻŎƘ ŘŀƴŜōŜƴ ƪŜƛƴŜ ŘƛǊŜƪǘŜƴ 9ƛƴŦƭǸǎǎŜ ŀǳŦ ǎŜƛƴ !ǊōŜƛǘǎŦŜƭŘΦ 

Bei der Mehrzahl der Nennungen gingen Themen fließend ineinander über. Zur strukturierten 

Weiterverarbeitung wurden die folgenden fünf Themencluster abgeleitet (vgl. Abbildung 27). 

Die Zuordnung fand thematisch sowie anhand des individuellen 

Gesprächskontextes und -zusammenhangs statt. Unter 

αKommunikationά fielen Aussagen zu steigenden 

Informationsmengen, zu Erwartungen, der 

Always-On-Mentalität und zu grundlegenden 

Kommunikationsproblemen. αArbeit und 

Bildungά umfasst Nennungen die ein 

verschwimmen der Grenze zwischen Privat- und 

Berufsleben, generelle Strukturauswirkungen, 

Veränderungen im Bildungswesen und damit 

zusammenhängend bspw. Auswirkungen auf 

Arbeitsplätze beschreiben. Das Cluster αDemografischer Wandelά fasst Nennungen zum 

Thema Mindset, Umdenken und dem Wertewandel sowie damit einhergehenden Unter-

schieden zwischen den Generationen zusammen ({ǘƛŎƘǿƻǊǘ αDigital Nativesά). Das Themen-

cluster αTechnologieά subsummiert beschriebene Veränderungen technologischer Natur im 

Privaten, verknüpft mit Implikationen, Möglichkeiten und positiven sowie negativen Effekten 

auf den beruflichen Kontext. Nennenswerte, jedoch nicht zuordenbare Themen wurden 

zuletzt unter αSonstigesά zusammengeführt. Hinsichtlich der Verteilung der Nennungen ergab 

sich im Cluster αKommunikationά die Auffälligkeit, dass nur eine Nennung von IT-KIBS stammte 

(5xING, 2xOEM). Im Kontrast zeigten sich die anderen Cluster relativ ausgeglichen (Arbeit: 

2xOEM, 4xING, 6xIT ς Demografie: 2xOEM, 5xING, 4xIT ς Technologie: 2xOEM, 5xING, 4xIT). 

Abbildung 27: Wahrgenommene gesellschaftliche Einflüsse 
Quelle: Eigene Darstellung, Einzelgrafiken PNGWing 2022 
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Kommunikation 

Dieses erste Cluster umfasst Nennungen der ING-KIBS B4, B6, B7, B9, B12, des IT-KIBS B5 und 

der OEMs B18 und B20. Inhaltlich gab es drei Schwerpunkte: 1. Die Verschiebung der 

Kommunikation in den digitalen Raum, 2. Die Always-On-Mentalität und 3. sich verändernde 

Erwartungshaltungen und Kommunikationsstile. Weiterführende, rein berufliche 

Veränderungen werden spezifisch in Kapitel 4.5.1 betrachtet. 

DŜƴŜǊŜƭƭ ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ .муΥмо ŜǘǿŀΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ αdigitalen Informationen oder [die] digitalen 

²ŜƎŜώΣϐ ƛǊƎŜƴŘǿŀǎ Ȋǳ ǘǳƴώΣϐ ώΧϐ ŘƛŜ ƭŜǘȊǘŜƴ ȊŜƘƴ WŀƘǊŜ ƛƳƳŜǊ ǎŎƘƴŜƭƭŜǊ ȊǳώƴŜƘƳŜƴϐά ǳƴŘ 

ǾŜǊƎƭŜƛŎƘǘ ŘƛŜǎŜ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ Ƴƛǘ ŜƛƴŜǊ αaufgezwungene[n] digitale[n] TransformationάΦ 

.нлΥнм ǸōŜǊǘǊŅƎǘ ŘƛŜǎ ŀǳŦ ŘƛŜ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ƛƳ ŘƛƎƛǘŀƭŜƴ wŀǳƳΣ ƛƴŘŜƳ αKommunikation, 

gemeinsamer Datenzugriff, digitalisierte Entwicklungά Ȋǳ IŀǊŘǿŀǊŜǊŜŘǳȊƛŜǊǳƴƎ ǳƴŘ ŜƛƴŜǊ 

Verschiebung hin zur virtuellen (Zusammen-)Arbeit führt. Dabei beschreibt B6:40 die 

veränderte Erwartungshaltung bzgl. Reaktionszeiten und Erreichbarkeit in der 

YƻƳƳǳƴƛƪŀǘƛƻƴ ŀƭǎ αeine[n] der eklatantesten Punkte ώΧϐ ŀǳǎ ŘƛŜǎŜǊ ƎŀƴȊŜƴ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎάΦ 

Als Treiber wird eine drastisch gestiegene Erreichbarkeit, typischerweise durch mobile digitale 

¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜƴΣ ǾŜǊƪƴǸǇŦǘ Ƴƛǘ ŘŜǊ αAlways-On-Mentalitätά ƎŜƴŀƴƴǘ όǾƎƭΦ .мфύΦ aƛǘ ŘƛŜǎŜǊ 

Entwicklung wird zudem der Übergang von privaten Kommunikationsgepflogenheiten in das 

.ŜǊǳŦƭƛŎƘŜ ǳƴŘ ŘƛŜ CƻƭƎŜ ǾŜǊōǳƴŘŜƴΣ Řŀǎǎ αdie Qualität der Antwort[en] [Χϐ ƳŀǎǎƛǾά ǎƛƴƪǘΣ ŘƛŜ 

Produktivität zurückgeht und Unterbrechungen zunehmen (B6:40, vgl. B4:15; B9:20-24, 28; 

B12:83). Infolgedessen wird ein steigender Druck beschrieben, der mit Eigenverantwortung, 

{ŜƭōǎǘƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǳƴŘ ōŜǿǳǎǎǘ ƎŜǎŎƘŀŦŦŜƴŜƴ CǊŜƛǊŅǳƳŜƴΣ ōǎǇǿΦ αauf eine E-Mail nicht 

unbedingt sofort zu reagierenάΣ ǎƻǿƛŜ ŘŜƳ .ŜŘŀǊŦ ƪƭŀǊŜǊ [ŜƛǘǇƭŀƴƪŜƴ ȊǳƳ {ŜƭōǎǘǎŎƘǳǘȊ 

einhergeht (B6:40, vgl. B9:28). 

Direkt daran anknüpfend schildert B12:79 den Wandel der Meetingkultur als Problem, indem 

ŘƛŜ !ƴȊŀƘƭ ǎǘŜƛƎǘ ǳƴŘ αώƧϐŜŘŜǊ ōŜƛ ƧŜŘŜƳ aŜŜǘƛƴƎ ŘŀōŜƛ ǎŜƛƴ ώƳǳǎǎϐ ώΧϐ ώŀϐōŜǊ ŀƳ ōŜǎǘŜƴ ƴƻŎƘ 

ƛǊƎŜƴŘǿŀǎ !ƴŘŜǊŜǎ ŀǊōŜƛǘŜƴ ώǎƻƭƭϐά (vgl. B9:28). Hinzukommend wird von zunehmenden 

Kommunikationsproblemen zwischen den Generationen berichtet (B5, B7, B12, B18). B5:52 

ǳƳŦŀǎǎǘ ŘƛŜǎ ŘŀƳƛǘΣ Řŀǎǎ αdie Sprache halt eine andere istά ǳƴŘ ŦǸǊ ŜƛƴŜ ƎǳǘŜ ½ǳǎŀƳƳŜƴŀǊōŜƛǘ 

ōŜƛŘǎŜƛǘƛƎ αsehr viel Verständnisarbeitά ƴǀǘƛƎ ƛǎǘΣ Řŀ Ŝǎ ƛƳ tǊƻƧŜƪǘalltag sonst zu immer mehr 

Konflikten kommt (B7:71, B12:83, B18:87). Beispielhaft beschreibt B7:71-73, dass Jugendliche 

αƛƴ ǇŜǊǎǀƴƭƛŎƘŜƴ DŜǎǇǊŅŎƘŜƴ ώΧϐ ƴƛŎƘǘ ƳŜƘǊ ŘŀȊǳ ƛƴ ŘŜǊ [ŀƎŜά ǎƛƴŘΣ Ȋǳ ƪƻƳƳǳƴƛȊƛŜǊŜƴ ǳƴŘ 

referenziert auf die steigende virtuelle textbasierte Kommunikation. 
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Arbeit und Bildung 

Dieses Themencluster umfasst Nennungen von fünf ING-KIBS (B2, B4, B6, B9, B12), sechs IT-

KIBS (B1, B3, B5, B10, B13, B14) und allen drei OEMs zu den Schwerpunkten der Bildung, der 

Arbeitsplatzveränderungen und einer verschwimmenden Grenze von Privat- und Berufsleben. 

Der erste Schwerpunkt fasst notwendige und beobachtbare Veränderungen im Bildungs-

system zusammen. B6:93 greift als Beispiel auf das Maschinenbau-Studium zurück und 

ōŜǘƻƴǘΥ αOhne Software geht es nicht weiter! Und das merkt man als Digitalisierung, dass halt 

heutzutage fast gar kein Gerät mehr voll analog istάΦ 9ǎ Ǝƛƭǘ ŘƛŜ ƴŀŎƘƪƻƳƳŜƴŘŜ DŜƴŜǊŀǘƛƻƴ 

gezielt an neue digitale Technologien heranzuführen und ein Selbstverständnis im Umgang 

mit diesen sowie neuen Medien aufzubauen (B2, B5, B9, B13). Dies führt dazu, dass die 

folgenden DŜƴŜǊŀǘƛƻƴŜƴ αeine völlig andere Herangehensweiseά ƻƘƴŜ αHemmschwellenά 

ausbilden (B5:84). Eben jene Hemmschwellen und Probleme führen im Projektalltag, z. B. bei 

αSystemeinführungen, gerade bei älterenά Kollegen zu großen Herausforderungen (B5:84, vgl. 

B13). Analog gehen damit unter anderem neue Anforderungs- und Kompetenzprofile einher, 

welche jedoch explizit in Kapitel 4.5.2 betrachtet werden (vgl. B3, B9). 

Gleichsam müssen Arbeitsmodelle und -plätze sowie damit einhergehend Erwartungen und 

Anforderungen angepasst werden. B2:47 beschreibt die Facette der Tätigkeitsverschiebung 

ŘǳǊŎƘ ŘƛƎƛǘŀƭŜ aǀƎƭƛŎƘƪŜƛǘŜƴ ŘŀƳƛǘΣ .ŜǘǊƻŦŦŜƴŜ ŀǳǎ αǎǘǳǊŜƴ ¢ŅǘƛƎƪŜƛǘŜƴ ώΧϐ ƛƴ eine kreative 

Phase zu bringen, wo er was entwickelt, wo er was denkt, wo er quasi die Themen neu 

gestaltetάΦ 5ŀōŜƛ ōŜǎŎƘƭŜǳƴƛƎǘ ǎƛŎƘ ŘŜǊ !ǊōŜƛǘǎǇǊƻȊŜǎǎ ƛƳ wŀƘƳŜƴ Ǝƭƻōŀƭ ǾŜǊƴŜǘȊǘŜǊ Cloud- 

und Datenbank-Technologien potenziellΣ ƛƴŘŜƳ ŘƛŜǎŜǊ ǘƘŜƻǊŜǘƛǎŎƘ αWeltweit ώΧϐ нп {ǘǳƴŘŜƴ 

ƭŀƴƎ ώΧϐ ƭŀǳŦŜƴά ƪŀƴƴ (B4:15, 31). Damit sind jedoch immer die Erwartungshaltung und Kultur 

(αSelbstverständnis von Qualität, von Fehlerkultur, von Offenheitάύ der Akteure einzubeziehen 

(B4:15, vgl. B5). Im Sinne gesellschaftlicher Normen und Ansichten können diese sonst 

(ebenso wie der Arbeitsschutz) zur Hürde für die Realisierung neuer Arbeitsmodelle und 

allgemein der digitalen Transformation werden (B5, B9, B14, B18, B19). Ebenso spielen 

Widerstände, bspw. im Rahmen von Umstrukturierungen eine wichtige Rolle, was von B18:51 

ŀƴǎŎƘŀǳƭƛŎƘ ŘŀƳƛǘ ȊǳƳ !ǳǎŘǊǳŎƪ ƎŜōǊŀŎƘǘ ǿƛǊŘΣ Řŀǎǎ αCǸǊǎǘŜƴǘǸƳŜǊ ǇƭŀǘǘƎŜƳŀŎƘǘΣ ώΧϐ ǊŜƭŀǘƛǾ 

ŘǊŀǎǘƛǎŎƘ ōŜǎŎƘƴƛǘǘŜƴ ώǿŜǊŘŜƴϐά. Analog dazu verändern sich Arbeitsumgebungen, etwa im 

{ƛƴƴŜ ŘŜǊ ȊǳǾƻǊ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴŜƴ ƪǊŜŀǘƛǾŜƴ CǊŜƛǊŅǳƳŜ ƻŘŜǊ ŘŜǊ αNew WorkάΣ ƛƴŘŜƳ 

αKommunikation- und Freizeitfläche[nΣϐ ώΧϐ ώŘϐŜȊƛŘƛŜǊǘŜ !ǊōŜƛǘǎōŜǊŜƛŎƘŜ ώΧϐ ǳƴŘ ώΧϐ Kreativ-

bereich[e]ά geschaffen werden (B9:82, vgl. B2, B5). 

Als dritter Schwerpunkt knüpfen 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 kompakt wie folgt: 

αŘŀŘǳǊŎƘΣ Řŀǎǎ ƛŎƘ ώΧϐ ƛƴ ŜƛƴŜǊ ǎŜƘǊ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǘŜƴ !ǊōŜƛǘǎǳƳƎŜōǳƴƎ ǳƴǘŜǊǿŜƎǎ ōƛƴΣ 

ƳŜǊƪŜ ƛŎƘ ώΧϐΣ Řŀǎǎ sich das auch auf mein 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 andere geht, sondern für mich ist das beidseitig bedingtάΦ 

Dies öffnet diverse Punkte, wie zum Beispiel die Verschiebung der Arbeit ins Home-Office, 

wodurch die klare physische Abgrenzung von Berufs- und Privatleben verschwindet und sich 

das Arbeitsverhalten verändert (B20)64. Daran schließen die vorangegangen genannten 

Punkte der Kommunikation im Sinne der ständigen Erreichbarkeit und Always-On-Mentalität 

ǎƻǿƛŜ ŘŜǊ ǾŜǊǎŎƘǿƛƳƳŜƴŘŜƴ αUmgangsformenάΣ 9ǊǿŀǊǘǳƴƎǎƘŀƭǘǳƴƎŜƴ ǳƴŘ !ōƭŜƴƪǳƴƎŜƴ ŀƴ 

(B19:104-106, vgl. B9, B12). Gewohnheiten, Erwartungen und das Selbstverständnis werden 

ŘŀōŜƛ ƛƴǎōŜǎƻƴŘŜǊŜ ŀƴ αgesellschaftlichen, kulturellen Schnittstellenά ŀƭǎ ǿƛŎƘǘƛƎ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴ 

(B4:15, vgl. B10, B13, B14). Sehr konkret beschreibt dazu B1:28 etwa den αIndustrial-

Consumerismά ŀƳ .ŜƛǎǇƛŜƭ ǇǊƛǾŀǘŜǊ ǾǎΦ ōŜǘǊƛŜōƭƛŎƘŜǊ .ŜǎǘŜƭƭǇǊƻȊŜǎǎŜΣ ƛƴŘŜƳ 9ǊǿŀǊǘǳƴƎŜƴ ŀǳǎ 

dem privaten in das berufliche Umfeld übertragen werden (vgl. B10, B13). 

 
Demografischer Wandel im weiteren Sinne 

Als drittes Cluster wurde im weiteren Sinne der demografische Wandel in Verbindung mit der 

digitalen Transformation thematisiert. Abgrenzbare Nennungen erfolgten von fünf ING-KIBS 

(B2, B6, B7, B9, B12), vier IT-KIBS (B5, B8, B10, B14) und zwei OEMs (B18, B20) zu den drei 

Schwerpunkten älterer und jüngerer Kollegen im Projekt sowie deren Zusammenspiel. 

Spezifisch zum Zusammenspiel der Generationen werden etwa Konflikte aufgrund von 

Missverständnissen und damit verbunden das gezielte Vermitteln und Zusammenbringen der 

DŜƴŜǊŀǘƛƻƴŜƴ ŀƭǎ αŘŀǎ {ǇŀƴƴŜƴŘŜ ώΧϐ ŀƴ ŘƛŜǎŜǊ ƎŀƴȊŜƴ ¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴά ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴ ό.рΥрнΣ 

vgl. B6, B7, B9, B10, B12, B18). 

Gründe werden bspw. mit der Geschwindigkeit des digitalen Wandels verbunden, indem 

ältere Kollegen (teilweise auch die Experten ǎŜƭōǎǘύ αganz andere Herausforderung[en] mit der 

digitalen Transformation habenά (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 Covid-19-Pandemie fiel und das Thema daher sehr präsent war. Home-Office-
Pflicht referenziert dabei auf einen Erlass der deutschen Bundesregierung im Rahmen des Infektionsschutz-
gesetztes zur Senkung des Infektionsrisikos für Arbeitnehmer (Bundesregierung 2021). 
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an das komplexe Phänomen der Digitalisierung betonen bspw. B7:121 und B8:41, dass 

fehlendes Verständnis und das beschriebene benötigte Umdenken zu Problemen werden. Im 

Sinne des demografischen Wandels setzt B2:47 in Referenz auf den sogenannten αCŀŎƘƪǊŅŦǘŜ-

ƳŀƴƎŜƭά ŀƴ ǳƴŘ ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŘƛŜ bƻǘǿŜƴŘƛƎƪŜƛǘΣ ŘƛŜ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ Ȋǳ ƴǳǘȊŜƴΣ αum den 

Menschen freizukriegenάΣ ǳƳ ŘŜƳ .ŜŘŀǊŦ Ȋǳ ōŜƎŜƎƴŜƴΦ Lƴ ŘƛŜǎŜƳ YƻƴǘŜȄǘ ŘƛǎƪǳǘƛŜǊŜƴ ŜƛƴƛƎŜ 

9ȄǇŜǊǘŜƴ ȊǳŘŜƳ ŘƛŜ CǊŀƎŜΣ ƻō αSenioritätά65 abgelöst werden kann, was jedoch separat im 

Rahmen der Interaktion und Kompetenzen (vgl. Kap. 4.5) betrachtet wird (B7:197, B10:99, B5, 

B8, B20). 

 

Technologien und deren Einfluss im weiteren Sinne 

Technologien als Kernelement der Digitalisierung werden auf dieser übergreifenden 

Betrachtungsebene mit grundlegenden Beobachtungen verknüpft. Konkrete Nennungen 

erfolgten von fünf ING-KIBS (B4, B6, B9, B11, B12), vier IT-KIBS (B1, B3, B10, B13) und vom 

OEM B18. Die Nennungen ließen sich anknüpfend an die zuvor beschriebenen Themen grob 

in generelle Effekte, Veränderungen des Nutzungsverhaltens und in Treiber differenzieren. 

Zentral wird ein Paradigmenwechsel in der Nutzung der Technologien beschrieben, indem 

diese zunehmend allgegenwärtig wahrgenommen und tendenziell zuerst im Privaten genutzt 

ǿŜǊŘŜƴΣ ōŜǾƻǊ ǎƛŜ ǎǳƪȊŜǎǎƛǾŜ ƛƳ .ŜǊǳŦƭƛŎƘŜƴ ŀƴƪƻƳƳŜƴ ό.мΣ .сΣ .моΣ .муύΦ αTechnologie 

ǇŀǎǎƛŜǊǘ ώΧϐ ώǳϐƴŘ ŘŀǊŀǳǎ ŜƴǘǎǘŜƘŜƴ Řŀƴƴ .ǳǎƛƴŜǎǎƳƻŘŜƭƭŜά ό.фΥмуΣ ǾƎƭΦ .мΣ .оύΣ ŘƛŜ ǿƛŜŘŜǊǳƳ 

ȊǳǊ αBaselineά ǿŜǊŘŜƴ ǳƴŘ αŘƛŜƧŜƴƛƎŜƴώΣϐ ŘƛŜ ǎƛŎƘ ŘƛŜǎŜǊ aƛǘǘŜƭ ώΧϐ ƴƛŎƘǘ ōŜŘƛŜƴŜƴΣ ώǿϐŜǊŘŜƴ 

dann Opfer der Veränderung seinά ό.пΥмрύΦ 5ŀƳƛǘ ŜƛƴƘŜǊ ƎŜƘǘ ŘƛŜ bƻǘwendigkeit zu einem 

bewussteren Umgang mit Technologien, bspw. auch im Sinne des Datenschutzes (B4, B12). 

B6:93 beschreibt dazu treffend: αwir alle kommen nicht mehr darum herum, IT-Know-How 

aufzubauenάΦ 5ŀƳƛǘ ƪƻƳƳŜƴ ǎƻǿƻƘƭ ŘƛŜ !ƭƭƎŜƎŜƴǿŅǊǘƛƎƪŜƛǘ ŘŜǊ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎΣ ŘŜǊ ½ǿŀƴƎ ȊǳǊ 

Nutzung digitaler Technologien als auch die Notwendigkeit einer persönlichen Transformation 

zum Ausdruck (B6, B18). Als Treiber werden dabei im technologischen Sinne vor allem 

Smartphones und Plattformbetreiber (bspw. Facebook und Amazon), aber auch bspw. der 

ŎƘƛƴŜǎƛǎŎƘŜ {ǘŀŀǘΣ ŀƭǎ αAgents of radical innovationά ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴ ό.мΥнуΣ .млΣ .ммΣ .мнύΦ 5ƛŜǎŜ 

ƴǳǘȊŜƴ ƴŜǳŜ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜƴ όōǎǇǿΦ {ǇǊŀŎƘŀǎǎƛǎǘŜƴǘŜƴ ƻŘŜǊ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǘŜ CŀƘǊȊŜǳƎŜύΣ ǳƳ αneue 

tǊƻŘǳƪǘƪŀǘŜƎƻǊƛŜƴώΣϐ ώΧϐ ƴŜǳŜ .ŜŘǸǊŦƴƛǎǎŜ ώΧϐ ώǳƴŘϐ ƎƭƻōŀƭŜ ¢ǊŜƴŘǎά Ȋǳ ǎŎƘŀŦŦŜƴ ό.мΥнуΣ ǾƎƭΦ 

B3, B10). 

 
65 Seniorität ist hier entgegen gängigen Definitionen auf Eigenschaften bezogen, die typischerweise mit 

langjähriger Berufserfahrung einhergehen. Z. B. das persönliche Auftreten, Souveränität, Zuverlässigkeit, 
Lebens-Erfahrung, Belastbarkeit, Ruhe, Gesetztheit, Professionalität, Effizienz und ähnliche Eigenschaften. 
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Sonstige nennenswerte Themen 

Neben den dargestellten konkreten Punkten waren einige weiterführende Erfahrungen der 

Experten nennenswert. Diese wurden nachfolgend subsummiert und umfassten Nennungen 

vom OEM B19, drei ING-KIBS (B7, B9, B12) und dem IT-KIBS B10. 

Die Befragten B7:69, B12 und B19 beschrieben etwa die Beobachtung einer Zunahme an 

Aufmerksamkeitsproblemen. B12:13 verknüpft dies unter anderem mit αYǳǊȊƭŜōƛƎƪŜƛǘ ǳƴŘ ώΧϐ 

schnelle[m] Eintrudeln von neuen Informationenά sowie der Tendenz hin zu kurzfristigen 

Erfolgserlebnissen. B19 setzt dies in die zuvor beschriebenen Kontexte und ergänzt die 

Always-On-Mentalität, das Verschwimmen von Privat- und Berufsleben und das Fehlen von 

Umgangsformen für die neuen technologischen Möglichkeiten. Alle drei Punkte stehen direkt 

miteinander in Verbindung und äußern sich laut den Experten in Kombination in Ineffektivität. 

.фΥул ŦǸƘǊǘ ŘƛŜǎ ŀǳŎƘ ŘŀǊŀǳŦ ȊǳǊǸŎƪΣ Řŀǎǎ αdie Digitalisierung auch dafür [sorgt], dass der 

Stress nicht in der Spitze steigt, sondern ώΧϐ im kontinuierlichen Level steigtά (vgl. B9, B10). B9 

und B10:27 gehen noch einen Schritt weiter und stellen einen potenziellen Zusammenhang 

ȊǿƛǎŎƘŜƴ αpsychischen Störungenά ǳƴŘ ŘŜƳ steigenden Druck, Unsicherheit und den 

Umgangsformen her, worin sich potentiell weitreichende Auswirkungen andeuten. 

 
Regulative Einflüsse durch den Gesetzgeber und andere regulative Institutionen 

Im Kontext der Digitalisierung beschrieben die Experten 

sowohl direkte als auch indirekte Einflüsse durch den 

Gesetzgeber und regulierende Institutionen. Diese 

umfassten insbesondere Einflüsse auf die Projekt-

konstellation, auf Anforderungen an die KIBS und die 

Zusammenarbeit innerhalb der Projektteams. 

Abbildung 28 soll die geschilderten Einflüsse und 

Wirkweisen über die schematische Projektbeziehung 

visualisieren. Auf diese wirken Regulationen direkt oder 

indirekt ein. Die direkten Einflüsse auf alle Akteure 

sind in der Grafik durch den umfassenden 

gestrichelten Kreis und die zwei zentralen Einflüsse des Datenschutzes und der 

Zusammenarbeit repräsentiert. Daneben beschrieben die Experten indirekte Einflüsse auf die 

KIBS, welche über den OEM als Intermediär auf die KIBS wirken. Hierzu wurden von den 

Experten insbesondere Vorgaben, Aufträge und Technologien thematisiert. 

Abbildung 28: direkte und indirekte Einflüsse durch 
Regulatory Pushs 

Quelle: Eigene Darstellung 



 

4 Empirische Ergebnisse und Diskussion   

192 

Zur Verteilung der Nennungen ist anzumerken, dass beim Thema der Technologien primär 

OEMs und ING-KIBS und bei Aufträgen und Vorgaben primär IT-KIBS antworteten. Bei den 

Themen des Datenschutzes und der Zusammenarbeit lag eine gleichmäßige Verteilung über 

die drei Gruppen der OEMs, IT-KIBS und ING-KIBS vor. 

 
Datenschutz, Datensicherheit und Urheberrecht 

Das erste Cluster subsummiert Themen rund um den Datenschutz und die DSGVO, welche 

besonders in den Jahren 2018-2020 omnipräsent waren. Angesprochen wurden Themen von 

50% der Teilnehmer bei relativer Gleichverteilung von zwei OEMs (B18, B19), drei ING-KIBS 

(B4, B7, B12) und vier IT-KIBS (B5, B10, B13, B14). Ergänzend brachten B3:36 die Daten-

sicherheit und B4:25 sowie B12:23 das Urheberrecht im Kontext der Digitalisierung ein. 

²ŀƘǊƎŜƴƻƳƳŜƴ ǿŜǊŘŜƴ 5ŀǘŜƴǎŎƘǳǘȊǘƘŜƳŀǘƛƪŜƴ αan vielen Stellen, gerade da wo genau 

diese analogen Kontakte abgebaut und aufgebrochen werden und in den digitalen Prozess 

übergehenά ό.рΥосύΦ !ǳǎ tŜǊǎǇŜƪǘƛǾŜ ŘŜǊ ōŜƛŘŜƴ h9aǎ .му ǳƴŘ .мф ōŜǎǘŜƘǘ ŘƛŜ tǊƻōƭŜƳŀǘƛƪ 

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 

αHauptschmerzpunkt überhaupt bei den digitalen ThemenάΦ .ŜƛŘŜ h9a-Vertreter heben 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, während sich das Konsumentenverhalten ähnelt 

und durch neue Technologien deutlich verändert (bspw. Interaktion mit dem OEM) (B18, B19). 

!ƭǎ ǇƭŀƪŀǘƛǾŜǎ .ŜƛǎǇƛŜƭ ƴŜƴƴǘ .муΥмт ŘƛŜ αhalbseidene, wenig durchdachte, wachsweiche 

Cookie-Gesetzgebung im DigitalbereichάΦ .мфΥпф ȊƛŜƘǘ Ƴƛǘ ŘŜƳ {ŀǘȊ αƪƻǎǘŜƴƭƻǎŜ {ŜǊǾƛŎŜǎ ώΧϐ 

ǎƛƴŘ ώΧϐ Řŀǎ aŀǖ ŀƭƭŜǊ 5ƛƴƎŜά ŜǊƎŅƴȊŜƴŘ ŘŜƴ ±ŜǊƎƭŜƛŎƘ ȊǳƳ LƴǘŜǊŜǎǎŜ ŘŜǎ YƻƴǎǳƳŜƴǘŜƴ ǳƴŘ 

vergleicht dazu den kulturellen Unterschied zwischen Deutschland und den USA. Einen 

ähnlichen Vergleich zieht auch B4:19 zwischen Deutschland und China und beschreibt 

αǳƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘƭƛŎƘŜ !ǳŦƭŀƎŜƴ ǳƴŘ [ŜƛǘǇƭŀƴƪŜƴά im Bezug auf Persönlichkeitsrechte. Insgesamt 

werden der Datenschutz und die verknüpften DSGVO-Vorgaben auch seitens der KIBS als 

zunehmend komplexer (B4:19-21; B5:38; B7:93), vielseitig und enorm umfangreich (B4:19; 

.мпΥмфύΣ ǸōŜǊǊŜƎǳƭƛŜǊǘ ό.пΥнмύ ǳƴŘ ŀƭǎ αecht eine absolute Katastropheά ό.тΥфоύ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴΦ 

Neben der von B19 genannten kulturellen Ursache wird als mögliche Ursache dieser 

Entwicklung von den ING-YL.{ ŀƴƎŜŦǸƘǊǘΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ αōƛǎƘŜǊ ƴƻŎƘ ώΧϐ Ŝƛƴ ƎŜǿƛǎǎŜǊ 

wilder Westenά ǿŀǊ ό.мнΥмтύΦ .пΥнм ŜǊƎŅƴȊǘΣ Řŀǎǎ Ŝǎ ŘŜǊ DŜǎŜǘȊƎŜōŜǊ ŀǳŦƎǊǳƴŘ ŘŜǊ ƘƻƘŜƴ 
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YƻƳǇƭŜȄƛǘŅǘŜƴΣ ±ŜǊƴŜǘȊǳƴƎŜƴ ǳƴŘ ²ŜŎƘǎŜƭǿƛǊƪǳƴƎŜƴ ƧŜŘƻŎƘ ǎŜƘǊ ǎŎƘǿŜǊ ƘŀǘΣ αfundiert so 

einzugreifen, dass er nicht überreguliertάΦ 5ŀƴŜōŜƴ ƳŜǊƪǘ .оΥос ŀƴΣ Řŀǎǎ ŘŜǊ 5ŀǘŜƴǎŎƘǳǘȊ 

αkein grundsätzlich neues Themaά ƛǎǘΣ ǎƻƴŘŜǊƴ ŜǊǎǘ ŘǳǊŎƘ ŘƛŜ 9ƛƴŦǸƘǊǳƴƎ ŘŜǊ .ǳǖƎŜƭŘŜǊ ŜƛƴŜ 

ŜǊƘǀƘǘŜ ²ŀƘǊƴŜƘƳǳƴƎ ŜǊŦǳƘǊΦ ½ǳƭŜǘȊǘ ŜǊƎŅƴȊǘ .пΥмф ŘƛŜ ƎŜƴŜǊŜƭƭ αŜǊƘǀƘǘŜ ²ŀƘǊƴŜƘƳǳƴƎ ώΧϐ 

innerhalb der Gesellschaftά ƛƴ .ŜȊǳƎ ŀǳŦ ŘŜƴ {ŎƘǳǘȊ ŘŜǊ tŜǊǎǀƴƭƛŎƘƪŜƛǘǎǊŜŎƘǘŜΦ 

Ausgehend vom OEM als Konzern ergibt sich aus den genannten Umständen, dass die 

Datenschutzkonformität über alle direkt am Projekt beteiligten Akteure zu gewährleisten ist. 

Dies schließt im Zweifelsfall auch indirekte Stakeholder ein. Als Auftraggeber liegt die 

Verantwortung für das rechtliche Briefing dabei in der Regel beim OEM (B18). Vorgaben zur 

Rechtskonformität stammen dabei wiederum von der internen Rechtsabteilung der OEMs und 

werden Top-Down an die OEM-Projektleiter und von diesen an die Projektbeteiligten bzw. 

KIBS gegeben (B18:19; B19:47). Die drei IT-KIBS B3:36, B10 und B13 beschreiben in diesem 

Kontext, dass die Top-Down-±ƻǊƎŜƘŜƴǎǿŜƛǎŜ ƛƴƴŜǊƘŀƭō ŘŜǊ h9aǎ Ȋǳ αviel Unsicherheitά ŀǳŦ 

Seite der OEM-Projektleiter führt. B13:44 beschreibt dazu, dass sich der Kunde αin einer 

gefährlichen Halbwissenssituationά ōŜŦƛƴŘŜǘΦ !ǳǎ YL.{-Perspektive ergibt sich daraus der 

Bedarf den Kunden zu beraten, aufzuklären und Vorgaben der Rechtsabteilung für die 

operative Umsetzung im Projektumfeld zu interpretieren bzw. zu übersetzen (B3, B10, B13). 

.ŜƛǎǇƛŜƭƘŀŦǘ ȊŜƛƎǘ ŘƛŜǎ ŘƛŜ !ǳǎǎŀƎŜ Ǿƻƴ .оΥосΥ αErst mal viel Unsicherheit, aber dann auch viel 

Arbeit hinsichtlich Aufklärung, die innerhalb dem Kunden gegenüber-, aber auch außerhalb der 

Kunden gegenüber passieren mussάΦ bŜōŜƴ ŘŜǊ ²ƛǊƪǳƴƎ ŀǳŦ ŘŜƴ h9aΣ Řŀǎ tǊƻƧŜƪǘǳƳŦŜƭŘ ǳƴŘ 

die KIBS beschreibt B4:19 des Weiteren, dass neue Datenschutzanforderungen so weit führen 

können, Řŀǎǎ αman tagelang, wochenlang über bestimmte Dinge brüten kann und sich 

überlegen kann, wie man damit umgehtάΦ !ōǎŎƘƭƛŜǖŜƴŘ ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ .мфΥпоΣ Řŀǎǎ ŘŜǊ 

5ŀǘŜƴǎŎƘǳǘȊ αώŘϐŀǎ ƭƛƳƛǘƛŜǊǘώΣϐ ώΧϐ ǿŀǎ Ƴŀƴ ŀƳ 9ƴŘŜ ŘŜǎ ¢ŀƎŜǎ ƳŀŎƘŜƴ ƪŀƴƴά ǳƴŘ ǾŜǊǿŜƛǎǘ 

damit auf das Spannungsfeld zwischen technischen Potentialen und regulativen Grenzen. 

 
Zusammenarbeit allgemein 

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), drei IT-KIBS (B3, B5, B14) und zwei ING-KIBS (B6, B11). Genannt wurden 

Auswirkungen auf die Projektzusammenarbeit, den Arbeitsschutz und Standards im Rahmen 

neuer Arbeitsmodelle, der Vertragsgestaltung und der Arbeitnehmerüberlassung (ANÜ). 

Am vorherigen Beispiel der Rolle der OEM-Rechtsabteilung beschreibt B18 beispielhaft, dass 
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diese durch die DSGVO mit in Projekte involviert werden musste. Damit einher ging die 

Herausforderung, dass αviele juristische Prozesse noch über Papier zu laufen habenάΣ ǿŅƘǊŜƴŘ 

die restliche Projektarbeit digital abgewickelt wurde (B18:17). Ebenso mussten grundlegende 

ƛƴƘŀƭǘƭƛŎƘŜ CǊŀƎŜƴ όōǎǇǿΦ αwas ist denn eine Webseite?άύ geklärt werden, woran wiederum die 

potenzielle Tragweite von Regulationen erkennbar wird (B18:17, vgl. B3). 

Anknüpfend an den bereits genannten Punkt der Arbeit, wurden neue Remote-Arbeits-

ƳƻŘŜƭƭŜ ǘƘŜƳŀǘƛǎƛŜǊǘΦ {ǇŜȊƛŦƛǎŎƘ ǿǳǊŘŜ ŘƛŜ tǊƻōƭŜƳŀǘƛƪ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴΣ Řŀǎǎ Řŀǎ αArbeitsschutz-

ƎŜǎŜǘȊ ώΧϐ Ƨŀ ƴƛŎƘǘ ŜƛƴŜǊ ŘƛƎƛǘŀƭŜƴ !ǊōŜƛǘǎǿŜƭǘά ŜƴǘǎǇǊƛŎƘǘ ό.мпΥмфΣ ǾƎƭΦ .рύ66. Daran setzen 

±ŜǊōŅƴŘŜ ōǎǇǿΦ ŀǳŦ .ǊŀƴŎƘŜƴŜōŜƴŜ ȊǳǊ 9ǘŀōƭƛŜǊǳƴƎ Ǿƻƴ αbest practice Standardsά ŀƴ ό.пΥррΣ 

vgl. B11). Beispielhaft wurde der Verband der Automobilindustrie e. V. (VDA) und dessen 

Initiative sowie das Deutsche Institut für Normung (DIN) mit der DIN ISO 26262 genannt.67 

Zuletzt wurde die Vertragsgestaltung und der Trend weg von Dienst- und hin zu Werk-

ǾŜǊǘǊŅƎŜƴ ōȊǿΦ αhin zu einem klassischen Work-Package-aƻŘǳǎ ώΧϐ ƛƳ CƛȄǇǊŜƛǎ-Charakterά 

thematisiert (B6:18, vgl. B3, B11, B18, B19). Dieser wurde dabei einerseits mit einer 

klassischen Kosteneinsparung inkl. kürzeren Bindungsfristen und andererseits mit der ANÜ 

ōȊǿΦ αSchein-Überlassungά68 verknüpft, welche sich in einer strikten räumlichen Trennung / 

Distanz zwischen den Projektakteuren manifestiert (B6:79, vgl. vgl. B8, B9, B11, B18). 

 
Der Kunde / OEM als Intermediär bzgl. regulativer Vorgaben 

Anknüpfend an die vorangegangenen Ausführungen, wurden eine Reihe indirekter Einflüsse 

genannt, welche über den Kunden bzw. OEM im Sinne regulativer Vorgaben an KIBS weiter-

gegeben werden. Beispielhaft werden Kunden- bzw. OEM-Individuelle Datenschutz- und  

-ǎƛŎƘŜǊƘŜƛǘǎǾƻǊƎŀōŜƴ ǳƴŘ ŘŀƳƛǘ ǾŜǊƪƴǸǇŦǘ αCƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴώΣϐ ώΧϐ ǿƛŜ ǿƛǊ ŀƭǎ CƛǊƳŀ ǳƴǎ ŀǳŦǎǘŜƭƭŜƴ 

müssen, dass wir DSGVO konform sind, aber auch so konform sind, dass wir weiter mit dem 

Kunden arbeiten dürfenά ό.уΥптΣ ǾƎƭΦ .оύΣ ƎŜƴŀƴƴǘΦ !ƭǎ 9ǊǿŜƛǘŜǊǳƴƎ ŘŀȊǳ ǿurden die Themen 

zusätzlicher Vereinbarungen (z.B. Auftragsdatenverarbeitung bzw. ADV) und die Compliance69 

ƛƳ {ƛƴƴŜ Ǿƻƴ α!ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ wƛŎƘǘǳƴƎ aƛƴŘŜǎǘƭƻƘƴώΧϐώǳƴŘ] ethisch moralische[m] 

VerhaltenάΣ ŘƛŜ αzum Beispiel von der EU herunterpurzelnάΣ genannt (B3:36, vgl. B7, B19). 

 
66 B14 referenziert auf die aktuell geltenden rechtlichen Rahmenbedingungen zum mobilen Arbeiten, für das 

zum Zeitpunkt der Befragung keine gesetzliche Regelung bestand. Im Sachstandsbericht des deutschen 
Bundestages WD 6 ς 3000 ς 149/16 wird dies genauer ausgeführt (Deutscher Bundestag 2017). 

67 DIN ISO 26262: Internationale Norm für funktionale Sicherheit von Straßenfahrzeugen ς Norm zur 
Entwicklung sicherheitsrelevanter elektrischer/elektronischer Systeme in Kraftfahrzeugen (DIN e.V. 2022). 

68 ANÜ ǊŜŦŜǊŜƴȊƛŜǊǘ ŀǳŦ Řŀǎ ŀƳ мΦ !ǇǊƛƭ нлмт ƛƴ YǊŀŦǘ ƎŜǘǊŜǘŜƴŜ αDŜǎŜǘȊ ȊǳǊ &ƴŘŜǊǳƴƎ ŘŜǎ !ǊōŜƛǘƴŜƘƳŜǊ-
ǸōŜǊƭŀǎǎǳƴƎǎƎŜǎŜǘȊŜǎ ό!«DύάΣ ŀǳŎƘ ōŜƪŀƴƴǘ ŀƭǎ !«D-Reform gegen Schein-Überlassungen (HAUFE 2017). 

69 Compliance: Einhalten oder Erfüllen von Regeln und Normen (Oxford University Press 2022- frei übersetzt). 
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Der Kunde / OEM als Intermediär bzgl. Anfragen, Aufträge, Anforderungen 

Wie zuvor bereits angedeutet, können sich Regularien auch auf Aufträge bzw. Anforderungen 

für die KIBS auswirken. Explizit auf übergreifender Ebene wurde dieses Themencluster von 

fünf IT-KIBS (B3, B5, B8, B10, B13) und zwei ING-KIBS (B4, B9) genannt. Da Kapitel 4.3.2 explizit 

den Blick auf sich verändernde Erwartungshaltungen richtet wird nachfolgend nur kurz auf 

übergreifende Nennungen eingegangen, um die Wirkung von Regularien aufzuzeigen. 

Beispielhaft wurden neue Anfragen und Aufträge aus der zuvor beschrieben DSGVO (bspw. 

Cookies), der barrierefreien Nutzbarkeit von Webseiten und Applikationen70 und etwa der 

Pkw-EnVKV71 genannt (B1, B8, B10, B13). Zuletzt fasst B1:32 die Auswirkung regulatorischer 

Veränderungen aus Perspektive der ING-KIBS passend wie folgt zusammen: 

αDas sehe ich ώΧϐ in jeder Industrie sehr massiv, dass hier, immer wenn es eine 

regulatorische Änderung gegeben hat, wir als Beratungsfirma, irgendwo mit einen 

Auftrag erhalten. Weil einfach irgendwo, zum Beispiel eine Software angepasst 

werden muss. Weil man immer irgendwelche Prozesse anpassen muss. Weil 

irgendwelche neuen Prozesse eingeführt werdenά. 

Mit Bezug zu veränderten Anforderungen im Kontext neuer Regulatorien wurden von den 

Befragten B3, B4 und B5 drei beobachtbare Ausprägungen genannt. Beispielhaft wird auf die 

bereits angeschnittenen Auswirkungen der Zusammenarbeit mit neuen Playern (vgl. Rechts-

abteilung) und Veränderungen durch die ADV genannt (B3, B4). Im Zuge dessen verändern 

sich einerseits Anforderungen und andererseits benötigtes Wissen (z. B. spezifische 

Technologien oder DSGVO) (B3, B4). Als weiterer Aspekt wird in diesem Zusammenhang eine 

Zunahme der Komplexität umschrieben, indem etwa neue Datenschutz- und Sicherheits-

anforderungen oder Player zum Tragen kommen und sich folgendes Spannungsfeld öffnet: 

αdie Digitalisierung steht auch immer im Sinne von positivem Nutzen, aber auch immer von der 

hohen Gefahr des Missbrauchsά ό.пΥнрΣ ǾƎƭΦ .рύΦ .рΥоу ŜǊƎŅƴȊǘ ǿŜƛǘŜǊΣ Řŀǎǎ αdie 

Anforderung[en] auf jeden Fall komplexerά ǿŜǊŘŜƴ ǳƴŘ ŦǸƎǘ ƘƛƴȊǳΣ αdass es heutzutage nicht 

ƳŜƘǊ ǎƻ ŜƛƴŦŀŎƘ ƛǎǘΣ !ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ ŘǳǊŎƘȊǳǎŜǘȊŜƴάΣ sondern αǾƛŜƭŜ !ǎǇŜƪǘŜ ōŜƭŜǳŎƘǘŜώǘϐά 

werden müssen. Bspw. bekräftigt B4 diese Argumentation anhand der Regulation steigender 

Vernetzung von Fahrzeugsystemen und deren Interaktion mit dem Fahrzeugumfeld. 

 

 
70 Barrierefreiheit: Referenziert wird auf die Richtlinie EU-2016/2102, welche von der Europäischen Union im 

September 2019 verpflichtend beschlossen wurde und zur Harmonisierung der bestehenden Vorschriften für 
öffentliche Stellen dienen soll (EU-Parlament 2016a). 

71 Bzgl. der Regulatorik der EnVKV ist die kritische Gegenstimme des ING-KIBS B9:38 zu nennen, der keinen 
Zusammenhang zur Digitalisierung sieht und mit dessen Digitalisierungs-Verständnis argumentiert. 
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Der Kunde / OEM als Intermediär bzgl. Technologien und Regulatorien als Katalysator 

Der dritte Themenblock im Sinne indirekter regulativer Einflüsse wurde im Rahmen neuer 

Technologien umschrieben, wobei der Gesetzgeber als unterstützender und blockierender 

Akteur sowie als Abnahmeorgan genannt wurde. Die inhaltlichen Beiträge kamen von zwei IT-

KIBS (B1, B4), drei ING-KIBS (B6, B9) und allen OEMs (B18, B19, B20). 

Der Gesetzgeber als unterstützender Akteur und Katalysator wird etwa von B1:32 wie folgt 

am Beispiel der Elektromobilität beschrieben: 

α9ǎ ǿƛǊŘ ώΧϐ ŜƛƴŜ ƎŜǎŜǘȊƭƛŎƘŜ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƴƎ ǾƻǊƎŜƴƻƳƳŜƴΣ ŘƛŜ ŀƭǎ ŜƛƴŜ !Ǌǘ 

Katalysator dient, um bestimmte Prozesse, die schon vorhanden sind, zu 

beschleunigen oder zu verlangsamen. In dem Fall, Elektro-Mobilität ist ein Prozess 

ŘŜǊ ǎŎƘƻƴ ŜƛƴƎŜǘǊŜǘŜƴ ǿŀǊ ώΧϐ ǳnd man erhofft sich da jetzt positive EntwicklungenάΦ 

Dementgegen wird die blockierende Wirkung des Datenschutzes anhand des autonomen 

CŀƘǊŜƴǎ ŜǊƪŜƴƴōŀǊΣ ƛƴŘŜƳ !ǳŦƭŀƎŜƴ ŘŜƴ ǘŜŎƘƴƛǎŎƘŜƴ aǀƎƭƛŎƘƪŜƛǘŜƴ ƛƳ {ƛƴƴŜ αder Intension 

der Digitalisierungά ŜƴǘƎŜƎŜƴǿƛǊƪŜƴ ǳƴŘ !ǊōŜƛǘǎǇǊƻȊŜǎǎŜ ǾŜǊƭŀƴƎǎŀƳŜƴ ό.пΥмфΣ ǾƎƭΦ .мфύΦ 

Der dritte Aspekt betrachtet den Gesetzgeber in seiner Funktion zur Sicherstellung der 

öffentlichen Sicherheit und damit als Abnahmeorgan (z. B. Sicherheitsabnahmen, Freigaben 

von Technologien) (B6, B19, B20). B20:23 zeigt dazu die Herausforderung und parallele 

9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ŀǳŦΣ ƛƴŘŜƳ Ŝǎ ȊǿŀǊ !ƴǎǘǀǖŜ ƎƛōǘΣ ƴŜǳŜ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜƴ ǸōŜǊ {ƛƳǳƭŀǘƛƻƴŜƴ αdigital 

freigeben zu könnenάΣ ŀǳŦ αGesetzgeberseite die Experten, die wirklich diese Simulation auch 

bewerten könnenάΣ ƧŜŘƻŎƘ ŦŜƘƭŜƴΦ ²ŜƛǘŜǊŜ bŜƴƴǳƴƎŜƴ ȊƛŜƭŜƴ ŀǳŦ ŘƛŜ wŜƎǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 5G-

Mobilfunknetzes72 und die Strahlenbelastungen, Übertragungsraten, die fortschreitende 

Digitalisierung des Fahrzeugs, bspw. durch Steer-By-Wire, und das generelle Handeln des 

Gesetzgebers im Interesse der Sicherheit im öffentlichen Raum ab (B6, B9, B18, B19, B20). 

 
Zusammenfassung und Kernergebnisse 

Zusammengefasst zeigen sich übergreifende Metaveränderungen im direkten und indirekten 

Zusammenhang mit neuen digitalen Technologien bzw. der Digitalisierung. Diesen folgen 

beobachtbare direkte und indirekte Auswirkungen auf die Akteure. Bspw. wirkt die ANÜ-

Regulation im Wechselspiel mit der parallelen Verlagerung in den virtuellen Raum auf die 

Zusammenarbeit oder die Kennzeichnungspflicht indirekt im Sinne nötiger Anpassungen auf 

Aufträge. Für die gesellschaftlichen Einflüsse ist erkennbar, dass die Grenzen zwischen Berufs- 

 
72 5G: wird als Schlüsseltechnologie für die nachhaltige digitale Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft 

sowie als Enablertechnologie zum Beispiel für Industrie 4.0 und autonomes Fahren angesehen (BMDV 2019). 
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und Privatleben verschwimmen, sich Verhaltensweisen, Erwartungshaltungen, Kompetenzen, 

aber auch Mindsets verändern und ineinander übergehen. Beispielhaft kann der Übergang 

von privaten Gepflogenheiten in der Kommunikation in den beruflichen Rahmen genannt 

werden. Damit verbunden wird ein Paradigmenwechsel beschrieben, indem Technologien, 

Kompetenzen und damit auch die Offenheit gegenüber diesen Aspekten im Privaten schneller 

adaptiert werden als im Beruflichen. Insgesamt ist festzustellen, dass sich alle Einflüsse auf 

vielfältige Weise auf alle weiteren bzw. nachfolgenden Betrachtungsebenen auswirken. Dies 

bringt die Tragweite der gesellschaftlichen und regulatorischen Einflüsse zum Ausdruck. 

 
Kernergebnisse: 

Å Es wird ein Paradigmenwechsel beobachtet, indem insb. Technologien und daran 

geknüpft deren Nutzung, Kompetenzen und Verhaltensweisen tendenziell im 

privaten Umfeld auftauchen und danach sukzessive ins Berufliche übergehen 

Å Die Grenze zwischen Berufs- und Privatleben verschwimmt sukzessive, bspw. mit 

direkter Wirkung auf individuelle Kommunikationsgepflogenheiten 

Å Regulative Maßnahmen wirken sowohl direkt als auch indirekt auf die OEM-KIBS-

Konstellation mit förderlicher, limitierender und katalytischer Wirkung im Sinne 

der Digitalisierung und der digitalen Transformation 

 

4.2.3 Beobachtete strukturelle KIBS- und OEM-Veränderung 
im Kontext der digitalen Transformation 

 
Neben den beiden zuvor herausgearbeiteten allgemeinen Kontextthemen zeigten sich im 

gesamten Verlauf der Experteninterviews diverse branchen- und akteursgruppenspezifische 

Veränderungen. Am Ende der Gespräche wurden diese in Form eines Ausblicks auf 

Impactfaktoren, Herausforderungen und Potentiale zusammengezogen. Entgegen den sehr 

allgemeinen Beschreibungen der Sekundäranalyse, basieren die nachfolgenden Aussagen auf 

dem Selbstverständnis der Experten und deren reflektierten Praxiserfahrungen. 

Insgesamt sind Anpassungen der Akteursgruppen an die sich verändernden Umwelt- und 

sozio-technologischen Rahmenbedingungen zu beobachten. Daraus ergaben sich die vier 

untenstehend visualisierten Cluster der Markt- und Branchenveränderungen, der OEM- und 

KIBS-spezifischen Strukturanpassungen und der sich verändernden Rolle des Transfers bzw. 

der Verknüpfung von Expertise über Branchen hinweg. Mit Blick auf die Nennungen ist 
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bemerkenswert, dass mehr Aussagen von ING- als von IT-KIBS und den OEMs erfolgten. 

Besonders auffällig ist das Verhältnis im ersten Teil der Branchen- und Marktveränderungen, 

indem 19 von 30 Nennungen von sechs ING-KIBS erfolgten. Die übrigen Nennungen verteilten 

sich auf fünf IT-KIBS und zwei OEMs. Die 

Gesamtbeteiligung war über die Themen 

hinweg zumeist ausgewogen. Die einzige 

vermeintliche Auffälligkeit lag bei den 

OEM-Umstrukturierungen vor, wo nur 

zwei von 19 Nennungen von ING-KIBS 

erfolgten. Insgesamt zeichnet sich das Bild 

ab, dass sich die ING-KIBS mit umfassenderen Veränderungen konfrontiert zu sehen scheinen. 

 
Branchen und Marktveränderungen 

Zwei OEMs (B18, B20), zwei IT-KIBS (B1, B8) und drei ING-KIBS (B2, B4, B9) beschrieben sich 

verändernde Rahmenbedingungen als Treiber des Branchenwandels in Verbindung mit der 

digitalen Transformation. B4:27 fasst dies wie folgt zusammen: 

α²ŜƎōŜǊŜƛǘŜǘ ŘǳǊŎƘ Řŀǎ ¢ƘŜƳŀ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ƛƴ ŘŜƳ {ƛƴƴŜΣ Řŀǎǎ Ŝǎ ƴŜǳŜ !ƴǎŅǘȊŜά 

ermöglicht und αjetzt die Zeit da ist, wo das Umweltbewusstsein so groß ist und 

Ǿƻƴ ŘŜǊ tƻƭƛǘƛƪ ŀǳŎƘ ǎƻ ǎǘŀǊƪ ǳƴǘŜǊǎǘǸǘȊǘ ǳƴŘ ώΧϐ technologisch in eine Richtung 

gedrängt wird. Und wiederum wird die Digitalisierung durch seine-, jeder kann 

alles weltweit an Informationen in Sekundenbruchteile verbreiten ώΧϐ [D]as [sind] 

alles Randbedingungen ώΧϐΣ ŘƛŜ ŘƛŜǎŜ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ŦǀǊŘŜǊƴά. 

Damit einhergehend wurden ebenso die in der Sekundäranalyse genannten Themen als 

weitere parallele Treiber des Branchenwandels genannt, so zum Beispiel der Abgasskandal 

(B8, B18), Technologie-Konzerne und Plattform-/Cloud-Technologien (B10, B11), aber auch 

der Mobilitätswandel (B2, B4, B18). Diese Dynamiken führen dazu, dass sich die gesamte 

Automobilbranche αŘƛǎǊǳǇǘƛǾ ǎǘŀǊƪ ǾŜǊŅƴŘŜǊǘά ǳƴŘ ǎƛŎƘ Řŀǎ αVerhalten des einzelnen 

Individuums, wie es mit Mobilität umgehtάΣ ǿŀƴŘŜƭǘ ό.пΥмоύΦ ½ǳǎŀƳƳŜƴƎŜƴƻƳƳŜƴ ōŜŘŀǊŦ 

dies eines grundlegenden Umdenkens aller Akteure, was B3:97 wie folgt beschreibt: 

αda hängt dann so unglaublich viel dran, Wissensaufbau, Mitarbeiter ausbilden, 

die Methoden anfassen, die Organisation so anpassen, dass sie dieses Tempo 

überhaupt Schritt halten können. Das ist schon noch eine Riesenherausforderungά. 

Die Aussage von B3 verdeutlicht, wie sich Kontext-Veränderungen sowohl indirekt als auch 

Abbildung 29: Veränderungen Makroebene Hauptakteure 
Quelle: Eigene Darstellung, Grafiken zu Teilen PNGWing 2022 
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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 Veränderungen in Verbindung mit der zunehmenden Geschwindigkeit 

ōŜǘƻƴǘΦ 5ƛŜǎ ŦǸƘǊǘ ōŜƛ ŘŜƴ .ŜŦǊŀƎǘŜƴ ȊǳǊ ²ŀƘǊƴŜƘƳǳƴƎΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ αDigitalisierung mittlerweile 

ǎƻ ǎŎƘƴŜƭƭ ώƛǎǘϐΣ Řŀǎǎ ŘƛŜǎŜ ǎǘŅƴŘƛƎŜ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƴƎ ŜƛƎŜƴǘƭƛŎƘ ŘŜǊ ώΧϐ 5ŀǳŜǊȊǳǎǘŀƴŘ ƛǎǘά ό.сΥмлрΣ 

vgl. B3:97), es also keinen konkreten Endzustand mehr gibt, was wieŘŜǊǳƳ Ȋǳ αviel 

Unsicherheitά ŦǸƘǊǘ ό.фΥфпΣ ǾƎƭΦ .мΥосΣ .нΥууΣ .оΥфтΣ .нлΥмммύΦ 

Für das Fahrzeug bzw. das zentrale Produkt der Automobilindustrie sind dabei mehrere 

parallele Entwicklungen zu beobachten. Einerseits wird das Fahrzeug immer digitalisierter, 

vernetzter und komplexer, andererseits verkürzen sich Produkt- und Entwicklungszyklen 

immer weiter (B3, B4, B6, B11, B12). αCǊǸƘŜǊ ƘŀōŜ ƛŎƘ ώΧϐ Ŝƛƴ ƴŜǳŜǎ CŀƘǊȊŜǳƎ ƛƴ ŦǸƴŦ ƻŘŜǊ ŜƘŜǊ 

in sieben Jahren auf den Markt gebracht. Jetzt habe ich ein Update in fünf, in drei Jahren in der 

Modellpflege. Oder zweimal im Jahr einen Zyklus, wo ich Softwareupdates bringeά ό.пΥ нрΣ ǾƎƭΦ 

B2, B3). Daraus resultieren zwar tendenziell eine höhere Innovationskraft, aber auch massive 

Herausforderungen für die zugrundeliegenden Prozesse, Organisationen und alle Beteiligten 

(B2, B3). Dementgegen stehen bspw. die zuvor genannten regulatorischen Restriktionen und 

Absicherungsmechanismen (B4, 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 spiegelt sich ein konkretes Beispiel für den in Kapitel 4.2.1 festgestellten, sich 

selbst verstärkenden Digitalisierungskreislauf (vgl. B2, B6, B10, B12).  

Um diesen branchenweiten Dynamiken zu begegnen, stehen OEMs und KIBS daher vor der 

Herausforderung sich strukturell und seitens Geschäftsmodellen neu aufzustellen. 

 
Umstrukturierungen seitens OEMs 

9ƛƴƭŜƛǘŜƴŘ ŀǊƎǳƳŜƴǘƛŜǊǘ ŘŜǊ h9a .муΥпмΥ αWir sind mehr oder weniger ja auch ein bisschen 

überrollt worden von dem Thema Digitalisierungά όǾƎƭΦ .оύΦ LƳ ǿŜƛǘŜǊŜƴ ±ŜǊƭŀǳŦ ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ 

ŘƛŜ ōŜƛŘŜƴ h9a .муΥмо ǳƴŘ .мф ƧŜŘƻŎƘ Řŀǎ ¦ƳŘŜƴƪŜƴ ǿŜƎ Ǿƻƴ ŘŜǊ αaufgezwungene[n] 

digitale[n] Transformationά Ƙƛƴ Ȋǳ aǀƎƭƛŎƘƪŜƛǘŜƴΦ !ƭǎ ƘŜǊŀǳǎŦƻǊŘŜǊƴŘ ǎŜƘŜƴ ŘƛŜ ōŜƛŘŜƴ h9aǎ 

ŘƛŜ DǊǀǖŜ όǾƎƭΦ αRiesentankerάύ ǳƴŘ ŘƛŜ ƘƛǎǘƻǊƛǎŎƘ ƎŜǿŀŎƘǎŜƴŜƴ {ǘǊǳƪǘǳǊŜƴΣ tǊƻȊŜǎǎŜ ǳƴŘ 

Denkmuster, die dem volatilen Umfeld der Digitalisierung und der sich wandelnden Mobilität 

gegenüberstehen (vgl. B18:84, B19). Entsprechend sind diverse Maßnahmen zu beobachten. 

Eine grundlegende Bewegung wird analog zu den Sekundärergebnissen beispielhaft an der 
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Neuausrichtung des VW-YƻƴȊŜǊƴǎ αvom Blechbieger hin zum Software-Unternehmenά 

beschrieben (B1:36, vgl. B19). Als natürliche Folge verändern sich die Zusammensetzung der 

Belegschaft (bspw. weniger Fließbandarbeiter, mehr Ingenieure und Programmierer) und die 

Unternehmenskultur (vgl. B1, B2, B19). Ebenso sind mit einer neuen Ausrichtung Geschäfts-

modellveränderungen verknüpft, die sich etwa in den Handelsstrukturen, (digitalen) Service-

Modellen oder aber auch Kommunikationskanälen zu Endkunden spiegeln (vgl. B3, B5, B13). 

Damit zusammenhängend folgen Anpassungen in der Wertschöpfung, sowohl als Teil bzw. 

Resultat der vorherigen Maßnahmen oder als separate Maßnahme (B19). Ergänzend skizziert 

B2 eine alternative Neuausrichtungsstrategie mit der Entwicklung zum Produktions-

dienstleister, welche im deutschen Raum jedoch noch nicht beobachtet wurde. 

Diese grundlegenden strategischen Veränderungen wirken sich wiederum auf alle darunter-

liegenden Ebenen und involvierten KIBS sowie Projekte aus. Entsprechend beschreiben zwei 

IT-KIBS (B3, B8:65), der ING-YL.{ .мн ǳƴŘ h9a .муΣ Řŀǎǎ ŘƛŜ h9aǎ ŘŜǊȊŜƛǘ Ŝƛƴ αwahnsinnig 

unruhiges Klientelά Ƴƛǘ ǾƛŜƭŜƴ wŜƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŜƴ ǎƛƴŘ όαRe-org, von der Re-org, von der Re-

orgάύΦ αViele Sachen werden jetzt halt einfach auch mal ausprobiertάΣ ǿŀǎ ǎƛŎƘ ǿƛŜŘŜǊǳƳ ŀǳŦ 

alle KIBS und die Projektarbeit auswirkt (B12:147, vgl. B3). B8:119 merkt jedoch kritisch an, 

Řŀǎǎ ƛƴ ŘŜǊ CƻƭƎŜ ŀƭƭŜǎ αƪƻƳǇƭŜǘǘ ώΧϐ ŀǳŦƎŜǿŜƛŎƘǘά ǿǳǊŘŜ ǳƴŘ ŘƛŜ α[ŜǳǘŜ ώΧϐ ǘƻǘŀƭ ƭƻǎǘά ǎƛƴŘΦ 

Im Detail wird dies in den folgenden Kapiteln ausgeführt. 

Wie eingeleitet folgt für alle Beteiligten in letzter Konsequenz, dass neues Wissen aufgebaut, 

neue passende Arbeitsweisen und Methoden eingeführt, die Kommunikationsstrukturen 

angepasst und die Aufgaben neu verteilt werden müssen. Als besonders problematisch 

beschreiben die KIBS, dass es häufig an der klaren Linie, der nötigen Top-Down-

Kommunikation, Zuständigkeiten, Befugnissen und Kompetenzen fehlt (vgl. B3, B8, B12). 

αMan weiß dann gar nicht mehr, für wen man wo arbeitetά ƛǎǘ ȊǳŘŜƳ Řŀǎ 9ǊƎŜōƴƛǎ ŘŜǊ αewigen 

Aufgaben-verteilungenά ŦǸǊ ŘƛŜ YL.{ ό.уΥср-67). Die KIBS sind sich einig, dass der Wandel nötig 

ƛǎǘΣ ŘƛŜ h9aǎ ƴƻŎƘ ½Ŝƛǘ ōŜƴǀǘƛƎŜƴ ǳƴŘ ŘƛŜǎŜ όŘƛƎƛǘŀƭŜύ ¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ αganz starke 

Auswirkungenά ŀǳŦ ŀƭƭŜ YL.{ ǎƻǿƛŜ ŘƛŜ h9a-Mitarbeiter selbst hat (B3:97, vgl. B8). 

 
In- und Outsourcing-Aktivitäten seitens OEMs 

Als Teil der nun beschriebenen Neuausrichtungen und damit parallel zu Umstrukturierungen 

wurden In- und Outsourcing-Aktivitäten der OEMs beschrieben. Konkret wurden zwei 

Bewegungen genannt. Einerseits wird spezifisches Wissen und Know-How direkt in die 

Fachabteilungen oder über Ausgründungen Inhouse geholt (B1, B2, B10, B18, B19). Anderer-
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seits findet eine Verlagerung von Wissen, Know-How und Verantwortung zu den KIBS statt, 

was einer Stärkung der KIBS gleicht (B1, B2, B4, B6, B9, B11, B14, B18, B19, B20). 

Bemerkenswert ist die Verteilung der Nennungen, die einen Anhaltspunkt für die zuvor 

beschriebene Entwicklung des Selbstbildes bieten kann. Die IT-KIBS und OEMs beschreiben 

das Insourcing (insb. IT-Kompetenzen). Im Gegenzug liegt der Schwerpunkt der Nennungen 

zum Outsourcing bei den ING-KIBS (5xING-KIBS, 2xIT-KIBS, 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 dabei als Auslöser, Treiber und 

Enabler ȊǳƎƭŜƛŎƘ ό.мΣ .млΣ .муΣ .мфύΦ 5ŀǊŀǳǎ ǊŜǎǳƭǘƛŜǊǘΣ αdass man sich mit den Kunden 

mittlerweile auf Augenhöhe unterhältάΣ ǿŀǎ ǎƛŎƘ ǿƛŜŘŜǊǳƳ ŘƛǊŜƪǘ ŀǳŦ ŘƛŜ ½ǳǎŀƳƳŜƴŀǊōŜƛǘ 

auswirkt (B1:40). Durch neue fachliche Schwerpunkte und Fachabteilungen beim OEM (bspw. 

Computerarchitektur, Vernetzung, digitale Ökosystemintegration, Onlinepräsenz) verändern 

sich zudem Anforderungen an (Zusammen-)Arbeitsformen, Teamzusammenstellungen und 

Formen der Wissensweitergabe innerhalb der Projekte (B1, B10). B18:55 beschreibt, dass 

ŘƛŜǎŜ αwieder Wege zurück[gehen]άΣ ƛƴŘŜƳ ¢ƻŎƘǘŜǊǳƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ǳƴŘ YƻƳǇŜǘŜƴȊŜƴ 

aufgebaut werden. Ebenso werden Tochterfirmen dazu genutzt, um überhaupt als Arbeit-

geber für neue Fachkräfte attraktiv zu werden, was Voraussetzung für den Aufbau neuer 

Softwarekompetenzen ist (B1, B2, B18). Der Digitalisierung wird dabei eine tragende Rolle im 

Sinne der Vernetzung von Schnittstellen, aber auch der Ermöglichung neuer Zusammen-

arbeitsmodelle zugeschrieben (B1, B19). Ein nicht zu verachtender Grund der erneuten 

Zuwendung zum Insourcing wird vom OEM B18:57 wie folgt damit beschrieben, dass das KIBS- 

bzw. Outsourcing-{ȅǎǘŜƳ ŀǳǎŀǊǘŜǘŜΥ α¢ŜƛƭǿŜƛǎŜ ǿŀǊŜƴ Řŀ ¢ŜǊƳƛƴŜ ώΧϐ Ƴƛǘ нл [ŜǳǘŜƴΣ ώΧϐ Řŀ 

saßen nur noch Dienstleister drin, da war kein einziger vom Unternehmen mehr dabeiάΦ 

Parallel dazu beschreiben die Experten den gegenläufigen, jedoch vielschichtigen Trend des 

Outsourcings und der Stärkung der KIBS. B1:36 sieht die Ursachen dieses Trends als Mix aus 

vielen Themen (z. B. Wandel der OEMs, Marktanforderungen, neue Geschäftsmodelle, Know-

How-Verschiebungen), stellt aber einen direkten Zusammenhang zur digitalen Transformation 

her. Als Folge verändern sich die OEM-KIBS-Konstellationen im Sinne der Governance-

Struktur, beginnend bei klassischer Auftragsforschung, bis hin zur kompletten Auslagerung. 

{ŎƘŜǊȊƘŀŦǘ ŜǊƎŅƴȊǘ .мпΥпрΣ Řŀǎǎ αƳŀƴŎƘŜ ώΧϐ ǎƛŎƘ Ƙŀƭǘ ŀǳŎƘ ŘƛŜ 5ƛŜƴǎǘƭŜƛǎǘŜǊ ǊŜƛƴώƘƻƭŜƴϐΣ ǿŜƛƭ 

ǎƛŜ ƪŜƛƴŜ [ǳǎǘ ώΧϐ ŀǳŦ ŘƛŜ 5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎά ƘŀōŜƴΦ ²ŜƛǘŜǊ ōŜǎŎƘǊŜƛōŜƴ ǾƻǊ ŀƭƭŜƳ .мΣ .нΥнфΣ .с 
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und B20 die zunehmende Einbindung von KIBS in die OEM-Infrastruktur bzw. die 

αKundensystemlandschaftά Ƴƛǘ ŘŜǊ ²ƛǊƪǳƴƎ ŘŜǊ ¢ǊŀƴǎǇŀǊŜƴȊǎǘŜƛƎŜǊǳƴƎ ǎƻǿƛŜ ŜŦŦƛȊƛŜƴǘŜǊŜǊ 

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 sinŘΣ αdas Ganze überhaupt zu denkenά ǳƴŘ ǘŜƴŘŜƴȊƛŜƭƭ ŘŜǊ .ƭƛŎƪ ŀǳŦ ƳǀƎƭƛŎƘŜƴ 

Nachteilen liegt. B6:73 beschreibt ergänzend die zentrale Problematik der Zugriffs-

berechtigungen und Konzern-IT-wƛŎƘǘƭƛƴƛŜƴ Ƴƛǘ ŘŜƳ αCatch-22ά73. 

Als weitere Stufe wird die Bewegung weg vom rein ŘƛŜƴǎǘƭŜƛǎǘŜǊƻǊƛŜƴǘƛŜǊǘŜƴ αich zahl dafür, 

also krieg ichά Ƙƛƴ Ȋǳ ŜƛƴŜƳ ŜƘŜǊ ōŜǊŀǘǳƴƎǎƻǊƛŜƴǘƛŜǊǘŜƳ ǇŀǊǘƴŜǊǎŎƘŀŦǘƭƛŎƘŜƴ ±ŜǊƘŅƭǘƴƛǎ 

beschrieben (B18:88 ς vgl. Kap. 4.3). Die Experten beobachten dabei, dass OEMs zunehmend 

ƎŀƴȊƘŜƛǘƭƛŎƘŜǊŜ [ǀǎǳƴƎǎŀƴōƛŜǘŜǊ ōȊǿΦ DŜƴŜǊŀƭǳƴǘŜǊƴŜƘƳŜǊ ǳƴŘ αRisk-Share-Partnerά ǎǳŎƘen 

(B6:18, vgl. B2, B11, B18, B20). Dies spiegelt sich bspw. in der ±ŜǊǘǊŀƎǎƎŜǎǘŀƭǘǳƴƎ Ǿƻƴ αTime-

and-Material-Dienstvertragsverhältnissen, hin zu einem klassischen Work-Package-Modusά 

wider (B6:18). Als Ursache wird die steigende Digitalisierung, Vernetzung und Komplexität des 

Produkts (Fahrzeug) in Kombination mit breiter gestreutem Wissen und neuen Playern 

genannt (B2, B4, B11, B18). B18:84 hebt zudem die Rolle αsehr, sehr kleine[r] spezialisierte[r], 

hoch spezialisierter Dienstleisterά ǳƴŘ ŘŀƳƛǘ ŘƛŜ .ŜŘŜǳǘǳƴƎ Ǿƻƴ {ǇŜȊƛŀƭǿƛǎǎŜƴ ƛƳ ǎŎƘƴŜƭƭŜƴ 

technologischen Fortschritt hervor. Im Kontext der Zusammenarbeit ist daher ein Umdenken 

bei allen Projektbeteiligten nötig, indem die sehr großen ganzheitlichen Lösungsanbieter mit 

den kleinen, hochspezialisierten Dienstleistern und neuen Playern in einem Projektsetup 

zusammenzubringen sind (B18). Vorsichtig kritisch bemerkt der OEM B18 jedoch, dass diese 

Entwicklung dazu führt, dass KIBS entsprechend an Macht und Einfluss gewinnen. 

Daran ansetzend wurde die Entwicklung hin zur kompletten Auslagerung von Aufgaben / 

Tätigkeiten und als logische Verbindung die Auslagerung von Verantwortung beschrieben (B2, 

B6, B9, B19, B20). B6:75 argumentiert damit, dass der OEM aufgrund der Komplexität 

αƎŀǊ ƴƛŎƘǘ ƳŜƘǊ ŀƭƭŜǎ ŜƴŘƎǸƭǘƛƎ ǇǊǸŦŜƴ ƪŀƴƴ ώΧϐ !ƭǎƻ ƳǸǎǎŜƴ ǎƛŜ ŀǳŎƘ 

Entscheidungsebenen verlagern und die Ebenen da drunter dahingehend enabeln, 

dass die diese Entscheidung, auch diese Verantwortung tragen könnenά. 

.сΥму ǊŜŦŜǊŜƴȊƛŜǊǘ ŘŀōŜƛ ŀǳŦ ŘŜƴ DŜŘŀƴƪŜƴ ŘŜǎ αRisk-Share-Partner[s]ά ǳƴŘ ŘŀƳƛǘ ŘƛŜ 

Auslagerung von Risiko an die KIBS (vgl. B19, B20). Damit zusammenhängend beschreiben die 

 
73 αCatch-22ά ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŜƛƴŜ ǳƴƳǀƎƭƛŎƘŜ, paradoxe Situation, in der bspw. eine Richtline dazu führt, dass eine 

Aufgabe nicht erfüllbar ist bzw. etwas erst getan werden kann, wenn eine zweite Sache getan ist, die 
wiederum von der ersten abhängt (Collins 2023). 
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Experten die Veränderung der Rollen von OEMs und KIBS (inkl. Software-Zulieferer), die 

Verschiebung der zugehörigen Kompetenzen und die Fähigkeit seitens der KIBS, diese 

Verantwortung auch übernehmen zu können (B6, B19, B20). Analog zu den zuvor geäußerten 

Bedenken von B18 äußert sich an dieser Stelle der OEMs B20:123 mit der Befürchtung, dass 

αdie Software-Zulieferer als Know-How-¢ǊŅƎŜǊ ώΧϐ ƎŜƭǘŜƴ ǳƴŘ ŘŜǊ ōƛǎƘŜǊƛƎŜ h9a ǎƻ Ŝƛƴ 

bisschen zum Zulieferer herabgestuftά ǿŜǊŘŜƴ ƪǀƴƴǘŜΦ 

 
Wandel und Anpassung seitens KIBS (Struktur, In- / Outsourcing) 

Entsprechend den zuvor beschriebenen Veränderungen sind die beiden Ausprägungen 

erkennbar, dass sich KIBS bereiter aufstellen oder spezialisieren (vgl. B1, B6, B11). Damit 

verknüpft werden ähnlich den Sekundärergebnissen Übernahmen und eine Konsolidierung 

ŘŜǎ .ŜǊŀǘǳƴƎǎƳŀǊƪǘŜǎ ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴΣ αweil das einfach End-to-end-Projektlösungenά ƛƳ {ƛƴƴŜ 

ŜƛƴŜǎ ƎŀƴȊƘŜƛǘƭƛŎƘŜƴ αLösungsanbieter[s]ά ŜǊƳǀƎƭƛŎƘǘ ό.мΥфнΣ .сΥфтΣ ǾƎƭΦ .нΣ .рΣ .ммΣ .мнΣ 

B20). Anhand bekannter KIBS-Vertreter (bspw. IBM, McKinsey, BCG, Capgemini, KPMG) 

beschreibt B1:92 beispielhaft die beobachtete Konsolidierung im Kontext der vier Ein-

gruppierungen in Strategie-, Consulting-, Outsourcing- und Systemintegrations-KIBS wie folgt: 

¶ άStrategie und Consulting ώΧϐ [sowie] klassische Outsourcing-Unternehmen 

ώΧϐ ōŜǿŜƎŜƴ ǎƛŎƘ ŀǳŎƘ ƛƳ .ŜǊŜƛŎƘ {ȅǎǘŜƳƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴά, 

¶ α{ȅǎǘŜƳƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴ ώΧϐ ōŜǿŜƎǘ ǎƛŎƘ ǎƻǿƻƘƭ ώΧϐ ƛƴ ŘŜƴ /ƻƴǎǳƭǘƛƴƎ-Bereich, als 

ŀǳŎƘ ώΧϐ ƛƴ ŘŜƴ Outsourcing-Bereichά, 

¶ αDigital-Agenturen ώΧϐ bieten immer mehr Consulting-Leistungenά an. 

Als generellen Trend leitet B1:92 daraus ab, dass es zunehmend wichtiger wird alle genannten 

Bereiche abzudecken, um zukünftig für OEMs und andere Kunden αǸōŜǊƘŀǳǇǘ ŜǊǎǘ ŀƭǎ 

Transformationspartner für eine digitale Transformationά ǎƛŎƘǘōŀǊ Ȋǳ ǿŜǊŘŜƴΦ aƛǘ .ƭƛŎƪ ŀǳŦ 

Hardwarezulieferer und die Verbindung von IT- und ING-KIBS beschreiben die ING-KIBS zudem 

die Entstehung von Technologieunternehmen (B2, B6, B11, B12, B20). Abstrahiert nennen die 

Experten dazu beispielhaft die folgenden vier Konstellationen: 

¶ Softwareunternehmen wie Google, die in Hardwarehersteller investieren, 

¶ Hardwarehersteller wie Bosch und Continental, die in Software investieren, 

¶ IT-KIBS wie Capgemini, die ING-KIBS wie Altran übernehmen und 

¶ ING-KIBS die in IT-KIBS investieren oder Softwaresparten aufbauen. 

Parallel zur Suche der OEMs nach Lösungsanbietern und der Erwartung von Wissen, wird 

ŘŀǊǸōŜǊ Ƙƛƴŀǳǎ ŜƛƴŜ ǎǘŜƛƎŜƴŘŜ YƻǎǘŜƴŜŦŦƛȊƛŜƴȊ ŜǊǿŀǊǘŜǘΣ ŀƭǎƻ αdass wir Aufgaben, die Routine 
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sind, die Abarbeitung sind, einfach nur Workload sind, dass wir die auch nicht mehr hier in 

Deutschland machenά ό.сΥфмύΦ ¦Ƴ ƪƻƴƪǳǊǊŜƴȊŦŅƘƛƎ Ȋǳ ōƭŜƛōŜƴ leitet sich für KIBS ab, sich in 

9ǳǊƻǇŀ ŀǳŦ αdie intellektuell herausfordernden Arbeitenά Ȋǳ ǎǇŜȊƛŀƭƛǎƛŜǊŜƴΣ ǿŅƘǊŜƴŘ αdie eher 

routinemäßigenά !ǊōŜƛǘŜƴ ŀǳǘƻƳŀǘƛǎƛŜǊǘΣ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎƛŜǊǘ ƻŘŜǊ ŀǳǎƎŜƭŀƎŜǊǘ ǿŜǊŘŜƴ ό.сΥфмΣ ǾƎƭΦ 

B1, B6, B8, B9, B12). Die Möglichkeiten der Digitalisierung werden dabei klar als Enabler bzw. 

Mittel beschrieben, um dies zu erreichen und Kosten zu reduzieren (B1, B6, B8, B9). 

Zuletzt sehen sich die KIBS ebenso wie die OEMs mit generellen Auswirkungen (vgl. Kap. 4.2.2) 

ƪƻƴŦǊƻƴǘƛŜǊǘΦ αMit der Zeit gehenά ǳƴŘ ǎƻǿƻƘƭ ŘƛŜ Struktur als auch das Portfolio anzupassen, 

fasst daher die große Herausforderung der KIBS zusammen (B1, B2, B4:75, B5). Insgesamt 

zeichnet sich für KIBS das Bild ab, dass neben den beschriebenen Entwicklungen und 

Auswirkungen auch dynamische Wissens- und Know-How-Verschiebungen stattfindet. 

 
Die Rolle von Branchentransfers im Sinne von Wissen und Expertise 

Im Zusammenhang mit dem Trend zu Lösungs- bzw. End-to-End-Anbietern und der damit 

einhergehenden Konsolidierung des KIBS-Marktes, wurde die Bedeutung der Verknüpfung 

von Expertise über Branchen hinweg herausgestellt. Konkret erfolgten dazu Nennungen von 

vier ING-KIBS (B2, B4, B6, B11), drei IT-KIBS (B1, B5, B8) und dem OEM B19. 

Um den vielfältigen Veränderungen der digitalen Transformation zu begegnen, ist eine breite 

ǳƴŘ ƎŀƴȊƘŜƛǘƭƛŎƘŜ !ǳŦǎǘŜƭƭǳƴƎ ǳƴŘ .ŜǘǊŀŎƘǘǳƴƎ ƴǀǘƛƎΦ ½ƛŜƭ ƛǎǘ ŜǎΣ αDurchgängigkeitά Ȋǳ ǎŎƘŀŦŦŜƴ 

(B2:31, vgl. B5, B11). Die Herausforderung besteht darin, über die technologischen Rahmen-

bedingungen, Infrastrukturen und interdependenten Systeme, Hierarchien und komplexen 

Zusammenarbeitsformen hinweg zu denken (vgl. B1, B2, B6, B19). Als Exzerpt daraus fasst 

B1:40 zusammen, dass es für einen Transformationspartner die zentrale Anforderung ist, 

αTechnologie-Expertise und die Industrie-Expertise zusammenzubringenά. Inhaltlich besteht 

ŦǸǊ YL.{ ŘŀōŜƛ ŘƛŜ {ŎƘǿƛŜǊƛƎƪŜƛǘ ŘŀǊƛƴΣ Řŀǎ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ²ƛǎǎŜƴ αrunterzubrechenάΣ Ȋǳ ǎƪŀƭƛŜǊŜƴ 

ǳƴŘ Ȋǳ ƪƻƳōƛƴƛŜǊŜƴ ό.мΥплΣ ǾƎƭΦ .рΣ .сΣ .мфύΦ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ αbedeutet [dabei] tatsächlich für 

jeden was anderes. Und die Lösungen sind sehr, sehr unterschiedlichά ό.мΥплύΦ 5ƛŜ wƻƭƭŜ ŘŜǊ 

KIBS ist es daher, den inhaltlichen Übertrag herzustellen, die OEMs auf operativer Ebene zu 

αchallengenά ǳƴŘ ǸōŜǊ ŘƛŜ ²ƛǎǎensvermittlung Verständnis zu schaffen (B2:37, vgl. B8, B13). 

 

Zusammenfassung und Kernergebnisse 

Infolge der vielfältigen und umfangreichen externen Einflüsse auf die Automobilbranche und 

ihre Akteure (z. B. technologisch, regulativ, gesellschaftlich), sind grundlegende Anpassungen 

zu beobachten. Diese umfassen Neuausrichtungen, Struktur-, Geschäftsmodellanpassungen 
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und bspw. In- und Outsourcing-Maßnahmen. Plakativ wird dies für OEMs mit der Entwicklung 

αweg vom Blechbieger hin zum Software-Unternehmenά ōŜǎŎƘǊƛŜōŜƴ ό.мΥосύΦ Anknüpfend an 

Kapitel 4.2.1 kommt der Digitalisierung dabei eine Enabler-Rolle zu, während die digitale 

Disruption vor allem als Treiber beschrieben und im Gesamtbild als Auslöser der digitalen 

Transformation gewertet wird. ¦ƴŘ αda hängt dann so unglaublich viel dranά ό.оΥфтύΣ 

besonders der Aufbau von Wissen und Kompetenzen, was sich bspw. im Insourcing der OEMs, 

aber auch in der Konsolidierung der KIBS-Branche deutlich zeigt und sich in Anpassungen von 

Strukturen und der Unternehmenskultur fortsetzt. Parallel verändern sich die OEM-KIBS-

Konstellationen dahingehend, dass tendenziell End-to-End-Lösungsanbieter gesucht werden. 

Diese müssen entsprechend sehr viel breiter oder auf Technologien bezogen sehr viel 

spezialisierter aufgestellt sein und über entsprechendes Wissen und Know-How verfügen. In 

diesem Zusammenhang wurde von den Experten die zentrale Kompetenz durch die 

Verbindung Ǿƻƴ αTechnologie-Expertise und die Industrie-Expertiseά hervorgehoben (B1:40). 

 
Kernergebnisse: 

Å Klassische Organisationen und deren Strukturen stoßen aufgrund der sich wandelnden 

Rahmenbedingungen mit diverseren Anforderungen zunehmend an ihre Grenzen  

Å Im Kontext der digitalen Transformation sind gezielte Neuausrichtungen, Struktur-

anpassungen und weitere Aktivitäten bei KIBS und OEMs zu beobachten  

Å Durch In- und Outsourcing im Kontext der digitalen Transformation zeigen sich 

Kompetenz- und Wissensverlagerungen zwischen den Akteuren 

Å Erwerb, Integration und Verknüpfung von αTechnologie-Expertise und ώΧϐ Industrie-

9ȄǇŜǊǘƛǎŜά werden als zentrale Faktoren für KIBS beschrieben (~Kontextualisierung) 

 

4.2.4 Kapitelzusammenfassung 
 
Auf Kontext- und Akteursgruppenebene zeigt sich einerseits das Bild des uneinheitlichen 

Begriffs- bzw. Phänomenverständnisses und andererseits ein sehr diverses Bild von 

vielfältigen Einflussfaktoren, die aus den Begriffen bzw. Phänomenen folgen. Ausgehend von 

neuen digitalen technologischen Entwicklungen und deren Einzug sowohl in das Privat- als 

auch das Berufsleben zeigt sich ein umfassender Wandel. Dieser findet sich in weitreichenden 

evolutionären als auch revolutionären, disruptiven Auswirkungen, die sich dynamisch 

gegenseitig beeinflussen. In der Folge wurden sowohl im Gesellschaftlichen als auch 
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Wirtschaftlichen vielseitige übergreifende 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 vielfältige positive und negative Effekte, Weiterentwicklungen, Herausforderungen und 

Synergien. Beispielhaft wird eine zunehmende Offenheit als positiv und die Always-On-

Mentalität tendenziell als negativ beschrieben. Regulatorische Institutionen wirken indes 

zudem katalytisch als auch limitierend. Beispielhaft kann die Gegenläufigkeit der techno-

logischen Potentiale zur DSGVO angeführt werden. 

Für diese Arbeit wird sehr deutlich, dass die Digitalisierung weitgreifende Auswirkungen auf 

die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch in KIBS-OEM-Projekten aufweist. Dabei 

zeigen sich Metaveränderungen in Organisationsstrukturen, Geschäftsmodellen und den 

Unternehmensbeziehungen. Damit gehen wiederum Umstrukturierungen, der Aufbau bzw. 

die Veränderung von Wissen und Kompetenzen sowie neue Interaktions- und 

Kommunikationsformen einher. Im Kontext steigender Komplexität, Vernetzung und 

Geschwindigkeit erscheint es daher für Unternehmen unabdingbar, sich breiter und 

anpassungsfähiger aufzustellen. Dasselbe lässt sich sinngemäß für Projekte, Teams und 

Individuen ableiten, wobei die Digitalisierung als Enabler, Auslöser und Treiber wirkt. 

 

4.3 Primärauswertungsergebnisse auf Unternehmens- und 
Organisationsebene ς Die Makro-Ebene 

 
Das nachfolgende Kapitel ist als übergreifende Makroebene zu verorten, in dem der Fokus auf 

den empirischen Ergebnissen zur grundlegenden Verbindung zwischen den betrachteten ING- 

bzw. IT-KIBS und den Automobil-OEMs liegt. Entsprechend sind erste Interdependenzen zu 

den vorherigen, aber auch bereits zu den nachfolgenden Betrachtungsperspektiven 

erkennbar. Im Weiteren werden drei Schwerpunkte herausgearbeitet. Im ersten Teil wird auf 

den generellen Wandel der Unternehmensbeziehungen zwischen KIBS und OEMs mit dem 

Fokusthema der Nähe eingegangen. Der zweite Teil befasst sich mit den Verschiebungen der 

gegenseitigen Erwartungshaltungen von KIBS und OEMs. Zuletzt wird das Erscheinen 

ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜǊ αƴŜǳŜǊ tƭŀȅŜǊά ǳƴŘ ŘŜǊŜƴ !ǳǎǇǊŅƎǳƴƎŜƴ ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘΦ 

Treibende Kraft hinter diesem Kapitel waren die beiden Untersuchungsfragen UF1 und UF274. 

Neben Fragen wurde für die Experteninterviews die nebenstehende stark vereinfachte 

 
74 UF1 & 2: Wie wirkt sich die digitale Transformation auf KIBS-OEM & KIBS-KIBS Beziehungen aus? 
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schematische Darstellung der Projekt-Beziehungskonstellation 

genutzt. Der OEM sowie KIBS 1 repräsentieren dabei die 

jeweilige Rolle des befragten Experten in den zugrunde-

liegenden ProjektkonstellationenΦ YL.{ нΧ· entspricht 

allen weiteren am Projekt beteiligten KIBS, während KIBS 

Y ǎǘŜƭƭǾŜǊǘǊŜǘŜƴŘ ŦǸǊ ŘƛŜ αƴŜǳŜƴ tƭŀȅŜǊά Ȋǳ ǾŜǊǎǘŜƘŜƴ ƛǎǘΦ Um die Komplexität möglichst gering 

zu halten, wurde in den Experteninterviews keine explizite Vorgabe zur Differenzierung 

zwischen internen und / oder externen Dienstleistern / Stakeholdern im weiteren Sinne 

gemacht (bspw. OEM-Interne Rechtsabteilung als neuer Player). Diese Differenzierung sollte 

vom Experten selbst erfolgen und entsprechend in die Auswertung einfließen. 

 

4.3.1 Wandel der OEM-KIBS-Unternehmensbeziehungen 
 

Wie sich bereits im vorangegangenen Kapitel mit Blick auf die Akteursgruppen und deren 

Veränderungen abgezeichnet hat, befinden sich die Beziehungen zwischen Unternehmen im 

Wandel. Drei thematische Schwerpunkte stechen in diesem Zusammenhang besonders 

heraus: Erstens ist eine generelle Verschiebung in den Beziehungsstrukturen zu beobachten, 

zweitens befindet sich das Nähe-Distanz-Empfinden im Wandel und drittens spielt Vertrauen 

in der heutigen Zusammenarbeit weiterhin eine zentrale Rolle. Quantitativ betrachtet 

antworteten die Experten relativ gleichverteilt, mit einem Schwerpunkt der Nennungen 

seitens IT-KIBS zum Thema Vertrauensbildung (7xIT, 3xING, 3xOEM). 

 
Verschiebungen in der Unternehmensbeziehung und den Beziehungsstrukturen 

Am Ende des Fragenteils zu den Beziehungsveränderungen formulierte B14:43 die treffenden 

Fragen zur Anregung einer weiteren Betrachtung der Beziehungsstrukturen: 

αdie Herausforderung ist schon, dass sich jeder ja überlegen 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 vielleicht ist es nach einer erfolgreichen digitalen Transformation 

keine Triangel mehr?!ά75. 

Insgesamt gehen die Beschreibungen zur Frage nach den Veränderungen in den KIBS-OEM-

Beziehungen auseinander. Die IT-KIBS (B1, B5, B8, B10, B13, B14) beschreiben, dass die 

 
75 Triangel referenziert auf die stark vereinfachte schematische Beziehungskonstellation in Abbildung 30. 

Abbildung 30: Schematische Projekt-
Beziehungskonstellation Makro-Ebene 

Quelle: Eigene Darstellung 
































































































































































































































































































































































































































































































































