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Der Technische Service - oder auch Industrie-
service - ist eine vergleichsweise junge Bran-
che. Auch wenn manche Unternehmensgrin-
dungen schon erheblich langer zurtckliegen,
erfolgte der grol3e Aufschwung des Techni-
schen Service in den 1990er Jahren; so exis-
tiert - als Ausweis der wirtschaftlichen Be-
deutung - Wirtschaftsverband fir Industrie-
service e.V. (WVIS) ein einschlagiger Verband
erst seit 2008, der nach der Fusion mit zwei
weiteren Verbanden seit 2020 unter dem Na-
men Verband fur Anlagentechnik und Indust-
rieService e.V. (VAIS) firmiert. Dieser Auf-
schwung des Technischen Service lasst sich
u.a. mit neuen Managementmethoden (u.a.
Lean Production, Fokus auf Kernkompeten-
zen mit der Folge vermehrten Outsourcings),
der Privatisierung vormals 6ffentlicher Unter-
nehmen sowie der grof3en Bedeutungvon Fi-
nanzkennzahlen (Schwetz 2020: 46-49) erkla-
ren.

Nicht unproblematisch ist die Definition und
Abgrenzung des Technischen Service gegen-
Uber ahnlichen Wirtschaftsfelder wie bei-
spielsweise dem Facility Management. Der
WVIS - orientiert an der DIN
(https://www.din.de/de/service-fuer-anwen-
der/normungsportale/dienstleistungspor-
tal/dienstleistungsfelder/technische-dienst-
leistungen) - betont die Fulle der Angebote:
,Ob Wartung, Inspektion, Instandsetzung o-
der Modernisierung, ob technische Reini-
gung, ob Anlagenoptimierung und Standort-
service oder ob Ubernahme von industriellen
Nebenprozessen: Industrieservice ist viel-
schichtig.” (WVIS 0..:3; zu einer wissenschaft-
lich fundierten Bestimmung vgl. Seiter 2016:
XI-X1X; als Uberblickvgl. Schwetz 2020: 11 f.)

Die schwierige Abgrenzung zu verwandten
Branchen begrindet die Schwierigkeit, ver-
lassliche statistische Daten Uber die Branche
zu ermitteln (vgl. exemplarisch am Beispiel
der Beschaftigtenzahlen Schwetz 2020: 58-
81). Diese Problematik fihrt dazu, dass die
nachfolgend angeflhrten statistischen Anga-
ben insbesondere Uber die wirtschaftliche

Lage sowie die Beschaftigtensituationvorwie-
gend aus Einschatzungen oder (kleineren)
Studien stammen und somit nicht reprasen-
tativ sein durften.

Die wichtigsten Kundenbranchen fur den
Technischen Service sind die Prozess- (Che-
mie, Pharma, Energie, Petrochemie etc.) und
Fertigungsindustrie (Stahl, Fahrzeugbau, Me-
tallindustrie); dies zeigt sich insbesondere in
den VISITS-Projektunternehmen ReGTEC und
ANSERV mit den genannten Schwerpunktset-
zungen in ihrer jeweiligen Kundenstruktur.
Daraus folgt, dass die Unternehmensent-
wicklung stark von der wirtschaftlichen Ent-
wicklung der Kundenbranchen abhangt, aber
auchvon einer Vielzahl weiterer Faktoren be-
einflusst wird, die von den Folgen der Globa-
lisierung Uber die Preis- und Kostenentwick-
lung von Rohstoffen, Betriebsmitteln, Perso-
nal etc. bis hin zu Corona und gesetzgeberi-
schen Einflissen (Umwelt- und Arbeitsschutz
etc.) reicht.

Die Abbildung 1 zeigt ab dem 4. Quartal 2019
die Einschatzung der jeweils aktuellen wirt-
schaftliche Lage industrieller Dienstleistungs-
unternehmen und den Einfluss der Pande-
mie; ab dem ersten Quartal 2020 sinkt die -
normalen Schwankungen ausgesetzte - posi-
tive Einschatzung der wirtschaftlichen Lage.
Nachdem sich die Wirtschaft allmahlich auf
die Pandemiebedingungen eingestellt hat,
steigt die positive Beurteilung der allgemei-
nen wirtschaftlichen Lage bis Mitte 2021 wie-
der an, um erneut zurickzugehen. Inwieweit
die diskutierten Lieferengpdsse (Halbleiter
etc.) durchschlagen oder die Pandemie oder
saisonale Einfliusse zu dem Absinken der
Kurve fUhren, lasst sich aufgrund der vorlie-
genden Daten nicht beantworten. Neben den
saisonalen Schwankungen fuhren auch politi-
sche Rahmensetzungen, wie beispielsweise
die Energiewende, zu einem ,Einbruch beiIn-
standhaltung von Kraftwerken"
(https://www.presserdar.de/2017/06/29/stu-
die-branchenmonitor-2017-industrie-setzt-

massiv-auf-leistungen-des-industrieservice/).
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Abbildung 1: Aktuelle wirtschaftliche Lage bei indust-
riellen Instandhaltungsdienstleistern, 2016 bis 2021
(eigene Darstellung nach BRANCHENINDIKATOR IN-
STANDHALTUNG, verschiedene Quartalsberichte)

Wenig Uberraschend angesichts der Stellung
in der Wertschépfungskette als Dienstleis-
tungsunternehmen verlauft die Bewertung
der jeweiligen Auftragslage relativparallel zur
Einschatzung der wirtschaftlichen Lage (Ab-
bildung 2), wobei die Grundstimmung unter
den befragten Unternehmen positivist: ,62%
der industriellen Dienstleister erwarten eine
Verbesserung der wirtschaftlichen Situation.”

(FIR/FVI 2021b: 7)
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Abbildung 2: Aktuelle Auftragslage bei industriellen
Instandhaltungsdienstleistern, 2016 bis 2021 (eigene
Dar-stellung nach BRANCHENINDIKATOR INSTAND-
HALTUNG, verschiedene Quartalsberichte)

Betrachtet man die beiden Entwicklungsver-
laufe, zeigt sich, dass die Technischen-Ser-
vice-Unternehmen gut durch die letzten Jahre
gekommen sind. Zwar hat die Pandemie ne-
gativ auf den Geschaftsverlauf gewirkt, aber
die Entwicklung der Linien ,schlechte wirt-
schaftliche Lage” sowie ,schlechte Auftrags-
lage” Uber die letzten flnfjahre zeigt mit Aus-
nahme der Hochzeit der Pandemie 2020 kei-
nen dramatischen Anstieg, sondern verbleibt
- mit wenigen Ausnahmen - immer unterhalb
der 10-Prozent-Marke.

Lur Beschéftigungssituation im Technischen Ser-
vice

Neben der Auftragslage ist die Beschafti-
gungssituation ein wichtiges Kennzeichen fur
die Bewertung der wirtschaftlichen Entwick-
lung einer Branche oder eines Unterneh-
mens: Handeringendes Suchen nach Perso-
nal deutet auf Wachstum hin, wahrend Per-
sonalstagnation oder gar Abbau sowohl auf
eine (kleine) Krise als auch auf die Ausnut-
zungvon technischen und/oder organisatori-
schen Produktivitatspotenzalen hindeuten
kann.

Die Abbildung 3 zeigt die Personalentwick-
lung bei Instandhaltungsdienstleistungsun-
ternehmen seit 2016: Die Veranderung der
Personalbestande verlauft ahnlich wie die
der Auftragslage und der wirtschaftlichen
Lage. Allerdings zeigen sich deutlich héhere
Ausschlage im Personalbereich: Insbeson-
derein der zweiten Jahreshalfte 2020 und der
ersten Jahreshalfte 2021 sind die Anteile de-
rer, die einen gesunkenen Personalbestand
angegeben haben, wesentlich héher und
Uberschreiten deutlich die Anteilswerte bei
derwirtschaftlichen-und Auftragslage in dem
gleichen Zeitraum.
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Abbildung 3: Vergangene Entwicklung der Mitarbeiterzahlen bei industriellen Instandhaltungsdienstleistern, 2016
bis 2021 (eigene Darstellung nach BRANCHENINDIKATOR INSTANDHALTUNG, verschiedene Quartalsberichte)

Die Beschaftigtenzahlim Technischen Service
lasst sich nicht serids ermitteln, da die Unter-
nehmen - trotz vergleichbarer oder gar iden-
tischer Tatigkeitsfelder - unterschiedlichen
Gruppen in der Wirtschaftszweigsystematik
zugeordnet sind. Der WVIS ging vor einigen
Jahren von etwa 120.000 Beschaftigten aus
(WVIS oJ.: 3). Schwetz (2020: 115 ff.) be-
schreibt die infrage kommenden Branchen;
dabei zeigt sich, dass die Branche ,Reparatur
und Installation von Maschinen und Ausrus-
tungen” (C33 nach WZ 2008) dem Techni-
schen Service noch am nachsten kommt. Die
dort ausgewiesenen Zahlen liegen mit ca.
170.000 sozialversicherungspflichtig Beschaf
tigten (2020) hoher als die (alteren) Zahlen
des WVIS (Abbildung 4).
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Die Beschaftigten sind zu einem Uberwiegen-
den Anteil zumindest Fachkrafte, wenn nicht
gar Spezialist:innen oder Expert:iinnen (zur
Bestimmung vgl. https://statistik.ar-
beitsagentur.de/DE/Statischer-Con-
tent/Grundlagen/Methodik-Qualitaet/Metho-
dische-Hinweise/uebergreifend-MethHin-
weise/Anforderungsniveau-Berufe.html; Ab-
bildung6). Das besondere Merkmal im Tech-
nischen Service ist die Vielzahl der Ausbil-
dungsberufe, die infrage kommen,umin der
Branche zu arbeiten: Das reicht bei den VI-
SITS-Projektunternehmen von den einschla-
gigen Ausbildungsberufen wie Elektrotech-
nik, Automatisierungstechnik oder Mechatro-
nik Uber unterschiedliche Fachhochschul-
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Abb. 4: Beschdiftigte im Wirtschaftszweig 33, Reparatur, Installation von Maschinen + Ausrtistungen”, 2015 bis 2020
(eigene Darstellung nach https://statistik.arbeitsagentur.de/DE/Navigation/Statistiken/Interaktive-Angebote/Bran-

chen-im-Fokus/Branchen-im-Fokus-N av.html;jsessionid=F25C6 D6E096 59D 1424F05024 C09 C74BE

sagentur fiir Arbeit 2022)

und  Bunde-



(Wirtschaftsinformatik etc.) bis hin zu Univer-
sitatsabschlUsse (Informatik, Physik etc.). Der
auf der gewerblichen Ausbildung liegende
Schwerpunkt scheint auch zukunftig beste-
hen zu bleiben; eine Akademisierungist - zu-
mindest in den VISITS-Projektunternehmen -
nicht zu erwarten. Wichtiger scheint berufli-
che Erfahrung zu sein, die als zentrale Anfor-
derung fur die Ausubung der Tatigkeit ge-
nannt wird. Dementsprechend sind langes
JAnlernen’(etwa im telefonischen Service) un-

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

Fur die Unternehmen des Technischen Ser-
vice stellt sich somit zum einen die Herausfor-
derung, Uberhaupt Fachkrafte oder Auszubil-
dende zu bekommen, und zum anderen die
Notwendigkeit, die Beschaftigten auf neue

Markt- und Kunden-

120.000 112.719 anforderungen vorzu-
bereiten und zu quali-
100-000 fizieren, die aus diver-
20,000 sen Entwicklungs-
' trends in der Branche
60.000 rg.sultlere.n. AIternat.l.v
kdnnensie andere L6-
40.000 26 688 sungen verfolugen, um
: dem Fachkrafteman-
19.651
20.000 12.389 l . gel zu entgegnen.
. 1R
Helfer Fachkraft Spezialist*in Expert'in

Abb. 5: Verteilung des Anforderungsniveaus der Beschdftigten im Wirtschaftszweig 33
,Reparatur, Installation von Maschinen + Ausristungen”, 2021 (eigene Darstellung

nach Bundesagentur fiir Arbeit 2022)

erlasslich, bevor man ,alleine loslaufen
kann'Der Technische Service blickt optk
mistisch in die Zukunft: ,59% der industriel-
len Dienstleister erwarten steigende Mi-
tarbeiterzahlen in den kommenden sechs
Monaten.” (FIR/FVI 2021b: 8) Allerdings ist
auch in dieser Branche die Klage des Fach-
kraftemangels zu vernehmen: ,Der Fach-
kraftemangel bleibt grolite Herausforder-
ung"
(https://www.vais.de/fachbereiche/fachberei
ch-2-industrie-anlagenservice/branchen-
monitor-industrieservice-2021.html), so dass
die Unternehmen schon zufrieden sind, Uber-
haupt Arbeitskrafte zu finden: ,Wir sind froh,
dass wir Mitarbeiter bekommen.” (Personak
leiter REGTEC) Sobald die Arbeitsbedingungen
etwas fordernder werden, wird die Suche
nach Fachkraften nur schwieriger:



Entw icklungstrends im Technischen Service

Man muss nicht gleich auf Heraklits Spruch
.die einzige Konstante im Universum ist die
Veranderung” zuruckgreifen, um sich zu ver-
gegenwartigen, dass im Wirtschafts- und Ar-
beitsleben standig Veranderungen zu be-
obachten sind. Nachfolgend werden einige
der Trends skizziert, die nicht nur die Welt
des Technischen Service im Allgemeinen be-
einflussen, sondern auch die Interaktionsbe-
ziehungen im Technischen Service bzw. die
Interaktionsarbeit der Beschaftigten im Be-
sonderen andern werden.

Neue Kundenanforderungen und Geschiftsfelder

Die Veranderung oder Ausweitung des Leis-
tungsportfolios eines Technischen Dienstleis-
tungsunternehmens kann einerseits eine Re-
aktion auf sich andernde Kundennachfragen
oder andererseits - durch eigene Marktbe-
obachtunginitiiert - ein aktives Angebot etwa
aufgrund neuer technologischer Entwicklun-
gen an die potentiellen Kundenunternehmen
sein. Das Technische Dienstleistungsunter-
nehmen muss sich in jedem Einzelfall u.a.
Uberlegen, inwieweit es seine bisherigen
Kernkompetenzen ausweiten will, ob hierzu
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Abbildung 4: 5-Phasenmodell fiir Industrie-Services (ZVEI 2015: 7)

Dabei wird aufein funfstufiges Phasenmodell
fur Industrieservices zurtickgegriffen, das als
Orientierung fur die unterschiedlichen Leis-
tungen Technischen Services im Leistungser-
stellungsprozess dient (Abbildung 6). Die Gra-
fik zeigt, dass die beiden Schwerpunkte der
Leistungsangebote in den Phasen ,Produc
tion & Commissioning” sowie ,Operation &
Optimisation” liegen, mithin den klassischen
Feldern des Technischen Service zugeordnet
werden kdnnen. Nachfolgend wird versucht,
einige Trends zu identifizieren, die zum einen
die bisherigen Leerstellen im Leistungsport-
folio fullen und die zum anderen eine Fort-
schreibung bisheriger Schwerpunkte leisten
kénnen.

die ndtigen Ressourcen zur Verflgung stehen
und ob einelangerfristige Perspektive fur das
neue Angebot besteht oder ob es sich gege-
benenfalls nur um eine ,Modeerscheinung
handelt. Das Fallbeispiel eines VISITS-Projekt-
unternehmen zeigt eine weitreichende Aus-
dehnung des urspringlichen Leistungsange-
bots (vgl. Kasten).

Aktuell erwirtschaftet ein GroRteil der Techni-
schen Dienstleistungsunternehmen den
Hauptteil seines Umsatzes mit den klassi-
schen Wartungs-, Inspektions- und Instand-
setzungsarbeiten: Bei 56 Prozent der befrag-
ten Unternehmen wurde damit der grof3te
Anteil erwirtschaftet; ein vergleichsweise ho-
her Anteil entfiel mit 38 Prozent Prozessana-
lysen und Beratungsleistungen (FIR/FVI 2016:



4). Avancierte Leistungsangebote, wie bei-
spielsweise leistungsorientierte Servicever-
trage und Service-Level-Agreements (z. B. ga-
rantierte Anlagenverfigbarkeiten), IT unter-
stitzende Dienstleistungen oder digitale Ser-
vices boten nicht einmal ein Viertel der be-
fragten Unternehmen an (FIR/FVI 2016: 4).

Ausder Praxis:

Das VISITS-Projektunternehmen INLOG hat in
seiner Unternehmensgeschichte mehrfach
Entwicklungsschritte vollzogen, die grundle-
gende Strukturveranderungen zur Folge hat-
ten: Begonnen hatte man als Handwerksbe-
trieb und Subunternehmer, entwickelte sich
zum Generalunternehmer flr Intralogistikan-
lagen und erhielt in dieser Funktion zuneh-
mend von den Kundenunternehmen die An-
frage, ob man nicht auch Leistungen des Af-
ter-Sales-Service (Wartung, Storungsbeseiti-
gung) beauftragen kénnte. Im Zuge des zu-
nehmenden Abbaus von Instandhaltungska-
pazitaten, die als kostentrachtig galten und
nicht als Kernkompetenz betrachtet wurden,
gingen immer mehr Unternehmen dazu
Uber, den Service extern zu vergeben:

.In dem Zuge wird von uns auch erwartet, dass wir
fir die Anlagen ein vollumfdngliches Wartungskon-
zept erstellen -das will der Markt. Der Markt will alles
aus einer Hand kaufen kénnen (...) Aber der Markt
will, sonst wiirden viele Auftrédge gar nicht bekom-
men.” (Teamleiter Field Service INLOG)

Das fuhrte dazu, dass sich INLoG entschloss,
eine eigene Serviceabteilung aufzubauen. In
geringem Umfang hatte man bis dahin schon
kleinere Wartungen vorgenommen oder
auch Stérungen beseitigt, aber inzwischen
sind aus den ursprunglichen paar Fachkraf-
ten Uber 40 Servicetechnikeriinnen gewor-
den, die das gesamte Jahr Uber einen 24/7-
Service anbieten. Der weitere Ausbau ist ge-
plant: ,Das Servicegeschaft ist eigentlich ak-
tuell nur gehemmt durch die fehlenden Res-
sourcen (gemeint sind Fachkrafte - d.A.)."
(Business-Unit-Leitung)

Der Werterhalt oder die Werterhdhung von
Maschinen und Anlagen ist per se eine we-
sentliche Motivation etwa flir deren fachge-
rechte Wartung und Instandhaltung als Teil
des Technischen Service; als wesentliche Trei-
ber der Modernisierung der Anlagen und Ma-
schinen gelten die Digitalisierung und organi-
sationsstrukturelle Veranderungen (FIR/FVI
2020a: 4). Die Notwendigkeit des Werterhalts
war lange Jahre nicht im Fokus der Kunden-
unternehmen, dadie Instandhaltung, ,insbe-
sondere in Phasen schlechter Konjunktur,
zum Kostentreiber degradiert und nicht als
eine Struktureinheit gesehen [wird], die posi-
tive Beitrage zum Betriebsergebnis leistet”
(Strunz 2012: 12). Diese Sichtweise gehortin-
zwischen weitgehend der Vergangenheit an
und die Beitrage des Technischen Service
zum Werterhalt sind anerkannt (vgl. Freund
2010: 17 ff.). Geeignete MalRnahmen, dievon
den Technischen Dienstleistungsunterneh-
men angeboten werden kdnnen, sind etwa
eine starkere proaktive Ausrichtungvon War-
tung und Instandhaltung sowie Qualifizie-
rung der Kundenbeschaftigten (FIR/FVI
2020a: 5), aber auch Unterstitzung bei der
Effizienzsteigerung des Material- und Ener-
gieeinsatzes (FIR2017: 12). (DIGITALISIERUNG)

In eine dhnliche Richtung geht der Trend zum
Retrofitting als Modernisierung oder Ausbau
von Maschinen und Anlagen - gerade auch
im Kontext von Industrie 4.0 und der weite-
ren Digitalisierung der Produktions- und Lo-
gistikprozesse. In diesem Geschaftsfeld sind
die Technischen Dienstleistungsunterneh-
men aufgrund ihrer Expertise eigentlich gut
aufgestellt: Dennoch bieten erst 17 Prozent
ein ,vollumfangliches Retrofitting von Ma-
schinen--/Anlagenparks” (FIR/FVI 2017a: 4),
wahrend die Mehrheit der befragten Unter-
nehmen die Potenziale identifiziert oder die
Losungskonzepte entwickelt.

Der Werterhalt oder das Retrofit (aber auch
das  Obsoleszenzmanagement  [FIR/FVI
2019c]) sind letztlich Bestandteile der - auch
gesellschaftlich zentralen - Diskussion um
Nachhaltigkeit. Diese Bedeutungwird auch in



der Branche selbst gesehen: So stufen im-
merhin 38 Prozent der befragten industriel-
len Dienstleistungsunternehmen Nachhaltig-
keit als ,strategisch wichtigen Wettbewerbs-
faktor” (FIR/FVI 2020b: 5) ein; weitere 38 Pro-
zent geben dem Aspekt die zweithdchste Pri-
oritat. Zwar betont die Uberwiegende Mehr-
heit der befragten Unternehmen, dass Nach-
haltigkeit fur das eigene Serviceangebot rele-
vant ist (FIR/FVI 2020b: 5), aber es ist zu ver-
muten, dass dieses Thema sowohl mit Blick
auf die eigenen Prozesse (inklusive der Zu-
friedenheit der eigenen Beschaftigten
[FIR/FVI 2020b: 6]) als auch auf die der Kun-
denunternehmen noch Potenzial hat. Dies
gilt insbesondere fur die Kundenunterneh-
men: Immerhin ist fir 26 Prozent ,Nachhal
tigkeit kein relevanter Faktor bei der Auswahl
eines Dienstleistungsangebotes” und 30 Pro-
zent der Kundenunternehmen ,erkundigen
sich teilweise nach der Nachhaltigkeit eines
Dienstleistungsangebotes, konkrete Anforde-
rungen werden jedoch nicht gestellt” (FIR/FVI
2020b: 7).

Instandhaltungskonzepte wie das Condition
Monitoring fur die Zustandsiberwachung o-
der Predictive Maintenance (PM) als voraus-
schauende Instandhaltung sind fur die Tech-
nischen Dienstleistungsunternehmen
ebenso wenig neu wie das Total Productive
Maintenance (TPM) als Managementkonzept
mit seinen Anklangen an Lean Production;
die dahinter stehenden Uberlegungen und
Einsatzkonzepte sind vielfach diskutiert und
in der Branche anerkannt - dementspre-
chend ,gewinnen [sie] stark an Bedeutung"
(Mittelstand 4.0-Agentur Prozesse 2016: 6),
wenngleich sie auch weiterhin ,als notwendk
ges Ubel wahrgenommen, als stérender
,Budgetfresser” (Schabasser/Bredeweg 2020:
61) gebrandmarkt werden.

Diese Akzeptanz bei den Dienstleistungsun-
ternehmen (und anderen Serviceanbietem)
bedeutet nicht zugleich, dass die Konzepte
flachendeckend in den Unternehmen einge-
setzt werden. So stellt eine Roland-Berger-
Studie mit Blick auf Predictive Maintenance
fest: ,Genaue Kundenanforderungen an PM

sind haufig noch unbekannt und aktuell zu-
meist aus der internen technischen Perspek-
tive (z.B. weitere Produktverbesserung) defi-
niert - ,Co-Creation’ mit Kunden (gemein-
same PM-Ausgestaltung mit Kunden) ist zu-
meist bestenfalls angedacht.” (Roland Berger
2017: 2) 2020 nutzten immerhin schon 47
Prozent der befragten Unternehmen Predic
tive Maintenance (FIR/FVI 2020c: 5) - mit
durchwachsenem Erfolg: Nur 23 Prozent be-
zeichneten den Einsatz als ,sehr erfolgreich”
(FIR/FV12020c: 6). Ein wichtiger Faktor fur den
Erfolg scheint zu sein, die Identifizierung und
Auswahl geeigneter Anwendungsfalle - so
antworteten 46 Prozent der befragten Unter-
nehmen - gemeinsam mit dem Kundenun-
ternehmen vorzunehmen (FIR/FVI 2020c: 6).
Dass hier bei den Kundenunternehmen noch
Nachholbedarf ist, zeigt eine Umfrage aus
der Schweiz: Demnach nutzen erst zehn Pro-
zentder Anlagenbetreiber Predicitve Mainte-
nance, wobei ,oftmals fehlendes Wissen” der
Grund fUr den Nicht-Einsatzist (Havelka et al.
2020: 8) - hier waren somit die Dienstleis-
tungsunternehmen in der Pflicht, entspre-
chende Beratungsarbeit zu leisten.

Im Unterschied zum Predicitve Maintenance
ist das Condition Monitoring (vgl.VDI-Richtlinie
2888) verbreiteter im Einsatz: So sagen 56
Prozent der befragten Dienstleistungsunter-
nehmen, dass Condition Monitoring in der
Kundeninstandhaltung genutzt wird (FIR/FVI
2017b: 4); auch hier ist die innerbetriebliche
Durchdringung nicht bekannt. Gerade bei
den Dienstleistungsunternehmen bestehtim
Vergleich insbesondere zu Betreiber:iinnen
noch Nachholbedarf: Einer aktuellen Studie
zufolge haben erst 48 Prozent der befragten
Unternehmen erste Projekte im Predictive
Maintenance umgesetzt; der Rest hat bislang
nichtsunternommen oderist noch in der Fin-
dungsphase (BearingPoint 2021). Die Hinder-
nisse werden in den IT-Schnittstellenproble-
men, den fehlenden technischen Vorausset-
zungen an Maschinen und Anlagen, den ho-
hen Kosten und dem unklaren Nutzen fir das
Kundenunternehmen gesehen  (FIR/FVI
2017b: 5; vgl. BearingPoint 2021).

Als Ubergreifendes Konzept wird Total Pro-
ductive Maintenance (TPM) (vgl. Heller/Prasse
7



2018) mit seinen unterschiedlichen Saulen
seit den 1990er Jahren diskutiert und ,bildet
die Grundlage fur Smart Maintenance”
(FIR/FVI 2021a: 12). TPM zeichnet sich insbe-
sondere durch arbeitsplatznahe Verbesse-
rungen aus: Die Beschaftigten, die taglich an
den Maschinen und Anlagen arbeiten, wer-
den in die Wartung und Instandhaltung ein-
bezogen. Bezuglich einzelner Bausteine las-
sen sich aufgrund der FIR/FVI-Sonderauswer-
tungen einige Optimierungspotenzialein den
Feldern geplante Instandhaltung, Anlaufma-
nagement, Qualitatssicherung der Service-
leistungen oder autonome Instandhaltung
ausmachen (FIR/FV12021a:16 ff.).

Digitalisierung

Die Nutzung digitaler Technologien ist seit
gutzehnJahre in aller Munde: Digitalisierung,
Industrie 4.0/Maintenance 4.0, cyber-physk-
sche Systeme und neuerdings Kunstliche In-
telligenz sind einige der Schlagworte, die in
diesem Zusammenhang fallen und die auch
fur den Technischen Service von hoher Rele-
vanz sind. (DIGITALISIERUNG)

strategische Ressource”, vgl. Guntner/Mar-
kus 2015: 17-19), wenngleich hier noch Ge-
schaftspotenziale erkennbar sind: 45 Prozent
der Dienstleistungsunternehmen bieten ent-
sprechende Leistungen an; um mehr Kun-
denunternehmen fir diese Dienstleistung zu
gewinnen, ist nach Einschatzung von 55 Pro-
zent der befragten Dienstleistungsunterneh-
men ,,Uberzeugungsarbeit" (FIR/FVI2019b: 4)
unabdingbar. Insgesamt zeigen Untersu-
chungen, dass der Weg zur Zielvision Smart
Maintenance noch weit ist (Abbildung 7), da
~ein Bewusstsein fir die Chancen der Smart
Maintenancefehlt” (Henke et al. 2019: 27).

Bedeutung der Trends fiir Interaktionsarbeit

Die skizzierte Beschreibung der Marktveran-
derungen und der Trends im Markt und bei
der Technologie belegen eindrucklich, dass
die Tatigkeit der Beschaftigtenin den Techni-
schen Dienstleistungsunternehmen sich ver-
andernwird, um die Marktpotenziale ausnut-
zen zu kénnen. Das schlégt sich etwa in Uber-
legungen zum zukunftigen Bild der Service-

Produktion und Uberwiegend
Instandhaltung reaktive
planen getrennt

: Geringe Flexibilitat in
Instandhaltung der Produktion

personeﬁgggundene e Instandrllelrtung o
s Know-how nicht strukturiert Kostenverursacher

Zukunftsvision Smart Maintenance

Verfugbarkeits-
orientierte
Instandhaltung

Gemeinsame

Planung aller Akteure REapieren beg

Anderungen

Flexibles Agieren und
Wissensmanagement

Wertbeitrag der
Instandhaltung ist
bekannt

Anforderungsgerechtes
Ersatzteilmanagement

Abb. 5: Transformation des Status quo zur Zielvision Smart Maintenance (Henke et al. 2019: 29)

In einer generellen Perspektive lasst sich von
Smart Maintenance als ,lernorientierte,
selbstregulierte, intelligente Instandhaltung”
(Henkeet al. 2019: 11) sowie der Etablierung
von Smart Services sprechen ,als Bundel aus
physischer Sachleistung und digitaler Dienst-
leistung sowie gegebenenfalls physischer
Dienstleistung” (Frank et al. 2018: 307; flr ein
Beispiel vgl. Koldewey et al. 2019). Hierzu zah-
len beispielsweise Datenanalysen (,Daten als

techniker:iinnen nieder. So geht Brumby
(2017) davon aus, dass der von ihm entwor-
fene ,Smart Service-Ingenieur” ein Anforde-
rungsprofil kennzeichnet, das neben fachli-
chen und wirtschaftlichen Dimensionen eine
immer wichtiger werdende Sozial-Dimension
umfasst:

,Die Sozial-Dimension im Kompetenzbild des
Service-Ingenieurs zeigt, dass in der Instand-
haltung auch die erforderlichen Kompeten-
zen in der Fihrung und Kommunikation sich
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verandern. Wo heute noch die Konflikt- und
Problemlésung im Vordergrund steht, wird
zukUnftig auch von einem Instandhalter Ser-
vice-Excellence erwartet, die Kundenbegeis-
terung statt (nur) Kundenzufriedenheit zum
Ziel hat. Und schlieBlich werden gesellschaft-
liche Veranderungen und Globalisierung
neue Kompetenzen in der Internationalitat
und Interkulturalitat von dem Service-Ingeni-
eur erfordern.” (Brumby 2017: 28)

Sowohl die dargestellten Entwicklungen als
auch das zukulnftige Kompetenzprofil der Be-
schaftigten im Technischen Service setzen
insgesamt eine héhere Kommunikation und
Kooperation mit den Kundenunternehmen,
aber auch unternehmensintern, voraus -
kurz gesagt: Der kundenbezogene - und
dadurch ausgelost auch derinterne - Abstim-
mungs- und Beratungsbedarf wachst massiv
(vgl. mit Blick auf den Vertrieb Smarter Ser-
vices Ottersbock/Jeske 2021). Nicht nur die
steigende Komplexitat der Maschinen und
Anlagen sowie die neuen (digitalen) Service-
angebote erfordern mehr Erklarung seitens
der Dienstleistungsbeschaftigten, sondem
auch die Veranderungen der Anbieter-Kun-
den-Beziehung (Stichwort: Kundenpartner-
schaft)und die Veranderungen aufder Ange-
botsseite, auf die neue Konkurrenten auf den
Markt drangen, sind interaktionsintensiv:

» Die Angebote der Technischen Dienstleis-
tungsunternehmen werden beratungsin-
tensiver: Das betrifft eine Vielzahl aus-
baufahiger Serviceangebote wie insbe-
sondere das Condition-based und das
Predictive Maintenance, aber auch Fra-
gen der Nachhaltigkeit (etwa mit dem
Aufzeigen von Einsparpotenzialen). Dies
werden nicht nur Aufgaben des Vertriebs
sein, sondern die Beratungstatigkeit be-
trifft alle Beschaftigtengruppen, seien es
die Monteur:innen, die Inbetriebneh-
menden, die Service-Beschaftigtenin der
Storungsbeseitigung oder die Beschaftig-
tenin der Projektentwicklung.

» Die Beschaftigtenim Technischen Service
mussen starker proaktiv auf die Kunden-
unternehmen zugehen: ,Wenn Sie sich

das mal Uberlegen, ist der erste Vertrieb-
ler der Obermonteur.” (Geschaftsfuhrer
ReGTEC) Das heildt, dass auch die Beschéaf-
tigten, die bislang (fast) ausschlieBlich fur
das Fachliche zustandig waren, zuneh-
mend in die Auftragsakquise - und damit
in fUr sie neue Interaktionssituationen -
eintreten mussen. Nicht nur, dass diese
Beschaftigten potenzielle Auftrage beim
Kundenunternehmen wahrnehmen, sie
mussen auch den Nutzen, den techni-
schen Hintergrund etc. erklaren kdnnen.
Verallgemeinernd geht es um die Erho-
hung des Wertbetrags durch Service-
dienstleistungen, indem etwa Anlagen-
ausfallzeiten reduziert oder Lebenszyk-
len der Maschinen verlangert werden.

» Die Servicetechniker:innen mussen Ver-
trauensbeziehungen zu den Kundenun-
ternehmen aufbauen: Die aufgrund der
Digitalisierungsansatze uberragende Be-
deutung von Daten fur den Technischen
Service, etwa im Condition Monitoring,
und die (verstandliche) beobachtbare Zu-
ruckhaltung der Kundenunternehmen,
diese Daten preiszugeben, macht eine
vertrauensbasierte Kooperation umso
dringlicher - die resultiert aber nicht nur
aus dem guten Ruf, den sich ein Techni-
schen Dienstleistungsunternehmen auf
gebaut hat, sondern zu einem erhebli-
chen Anteil aus den personlichen Bezie-
hungen zwischen den konkret handeln-
den Akteuren aufbeiden Seiten - die bei
jedem Kontakt neu auf dem Prifstand
stehen. Diese Kundenpartnerschaften
zahlen sich aus:

~Den groliten Vorteil durch erfolgreiche Part-
nerschaften sehen die meisten Instandhal-
tungsdienstleister (95 %) in einer erhdhten
Kundenbindung. Weiterhin sehen viele Teil-
nehmer einen Mehrwert in einem erhéhten
Wissensaustausch (57 %), in Wachstums-
chancen durch ein gutes Kundenimage (52 %)
sowie dem Erhalt von Kundeninformationen
zur Angebotsentwicklung (48 %).” (FIR/FVI
2019a: 5)

* Nichtzuletzt die Internationalisierung der
Kundenstruktur erfordert - zumindest

9



bei den groReren Dienstleistungsunter-
nehmen - interkulturelle Kompetenzen
bei den Beschaftigten.

Zusammenfassend bleibt zu konstatieren,
dassdie Interaktionskompetenzen flr die Be-
schaftigten im Technischen Service Uber die
bisher schon hohe Bedeutung hinaus weiter-
hin an Relevanz gewinnen - ohne die fachli-
chen Kompetenzen zu vernachlassigen. Die
Technischen  Dienstleistungsunternehmen
sind somit aufgefordert, wenn sie die aufge-
zeigten Potenziale nutzen wollen, sowohl die
Rahmenbedingungen fir Gute Interaktions-
arbeit zu schaffen, als auch ihre Beschaftig-
ten zu motivieren und zu qualifizieren, die
Kundenunternehmen zufriedenzustellen, ei-
nen Beitrag zum Fortbestand des eigenen
Unternehmens zu leisten und die eigene Be-
schaftigungsfahigkeit zu wahren. (GUTE INTER-
AKTIONSARBEIT)
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