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Kurzfassung

Teleservice ist seit Jahren in aller Munde, die Umsetzung in die alltagliche Servicepraxis jedoch geht erstaunlich
zbgerlich vonstatten. Fur dieses tendenzielle Scheitern gibt es systematische Griinde, und diese liegen jenseits
vordergrindig technischer Probleme. Teleservice ist nicht nur eine weitere Nutzungsart des Internetprotokolls —
Teleservice ist mehr als die Einfiihrung einer an sich schon bekannten Technologie: Teleservice ist die Informati-
sierung bestehender und langjéhrig gewachsener Servicebeziehungen und damit eine sowohl technische als auch
— und vor allem — organisationale Innovation. Erst auf Basis dieser Einsicht kann die Innovation Teleservice
auch als solche gemanagt und bewaltigt werden. Auf Grundlage umfassender sozialwissenschaftlicher Untersu-
chungen werden einige typische Barrieren fiir erfolgreiche Innovationsprozesse zur Umsetzung von Teleservice
identifiziert und Empfehlungen zu ihrer Uberwindung aufgezeigt.

1 Teleservice: Holpriger Start

Der Begriff Teleservice hat sich in den letzten Jahren
als Katalysator verschiedenster Hoffnungsbindungen
erwiesen. So findet sich Teleservice in der offentli-
chen Diskussion als potenzielle Beschéftigungsloko-
motive ebenso wie als Servicerationalisierer und Ko-
stenreduzierer, als Standortsicherungsgarant einer ge-
beutelten Branche gleichermaBen wie als Servicemo-
dernisierer. Die immer offensichtlicher werdende Dis-
krepanz zwischen diesen hohen und teils sich wider-
sprechenden Anspriichen einerseits und der ver-
gleichsweise erniichternden Wirklichkeit andererseits
hat den Begriff Teleservice schon etwas entzaubert.
Dies aber kann der Umsetzung geplanter Konzepte
nur zum Vorteil gereichen:

Entriimpelt von unrealistischen Zukunftserwartungen,
befreit von science-fiction-maRig anmutenden Szena-
rios und entlastet von der muystifizierten Rolle des
Branchen- und Standortretters scheint die Zeit gekom-
men, Teleservice — und vor allem die Griinde seiner
bislang nur sehr zodgerlichen Umsetzung in den Ser-
vicealltag — nichterner in den Blick zu nehmen [1]
und aus den bisherigen Erfahrungen zu lernen.
Angesichts der anfanglichen Teleservice-Euphorie
ebenso wie der derzeit beobachtbaren tendenziellen
Ernlichterung drangen sich Fragen auf: Warum
kommt eine Technologie nicht richtig in Gang, von
der alle Beteiligten sich positive Ertrage erhoffen?
Warum dumpelt die Zahl der Teleservice nutzenden
Unternehmen innerhalb der Investitionsglterindustrie
seit 1995 [2] kaum verandert bei rd. einem Viertel [3]
vor sich hin? Was eigentlich hélt die Teleservice-Ak-
teure davon ab, die immer wieder als Hirden be-

schworenen neuralgischen Punkte Sicherheit und Ver-
marktung zu lésen?

Teleservice — so wird allen Ortes verkiindet — sei tech-
nisch prinzipiell gel6st. Er wird auf Fachmessen
selbstbewusst und multimedial als marktfahiges Pro-
dukt prasentiert und stand in den letzten Jahren im
Mittelpunkt zahlreicher offentlich geférderter For-
schungsprojekte. Beim Gesprach mit den Akteuren
der Branche jedoch ebenso wie beim Blick hinter die
Marketingfassaden und Legitimationsprasentationen
zeigt sich ein anderes Bild: Die Geschichte des Tele-
service scheint bislang tberwiegend die Geschichte
seines Scheiterns zu sein. Wenn Scheitern nicht die
Ausnahme bleibt, sondern zur Regel wird, muss es
dafur systematische Griinde geben. Diese liegen of-
fensichtlich kaum in der Technik selbst. Und sie fin-
den auch nicht in technischen Kompetenzdefiziten
oder mangelnder Umsetzungsmotivation der verant-
wortlichen Akteuren ihre Ursache — im Gegenteil: Bei
den Untersuchungen zeigt sich ein Bild durchgangig,
namlich das des hoch engagierten und im besten Sin-
ne des Wortes kundenorientierten sowie an Teleser-
vice interessierten Servicemitarbeiters.

Unsere Untersuchungen weisen eher auf ein grundle-
gendes Missverstandnis hin: Teleservice wird zu sehr
als technische Implementierung und zu wenig als
(auch organisationale) Innovation betrachtet. Dort, wo
Teleservice erfolgreich eingefiihrt wurde, wurde die-
ser doppelte Innovationsgehalt der Technologie er-
kannt und in der Projektplanung und -durchfiihrung
entsprechend berlicksichtigt. Sollen die hohen Erwar-
tungen in Teleservice mit dessen Einfuhrung erfullt
werden, muss der technikzentrierten und auf techni-
sche Implementierung reduzierten Sichtweise ein or-
ganisationsorientiertes Innovationsmanagement entge-
gengesetzt werden.



2 Technologieimplementation ist
nicht gleich Dienstleistungsinno-
vation

Die Einfuihrung von Innovationen erfordert vollig an-
dere Handlungsweisen, unternehmerische Strategien,
Entscheidungsgrundlagen und Organisationsstruktu-
ren als die Implementierung von neuen Technologien.
Die Einfuhrung von Teleservice ist z.B. nicht ver-
gleichbar mit der Implementierung eines neuen CAE-
Systems in einer Entwicklungsabteilung. Was mit die-
sem zu tun ist und getan werden kann, ist den Betei-
ligten und Betroffenen im Prinzip schon bekannt. Es
sind mit Vorgéngerversionen Erfahrungen gesammelt
worden, und das Potenzial der Technologie und die
bestehenden Strukturen der Unternehmensorganisati-
on sind sich nicht mehr fremd, sondern aufeinander
abgestimmt und ineinander verzahnt. Die betroffenen
Mitarbeiter miissen ein neues System erlernen, aber
keine neue Art zu denken. Und: Die Einfiihrung eines
CAE-Systems trifft und betrifft im Wesentlichen die
Abteilungen und Mitarbeiter, die auch schon bisher
direkt damit gearbeitet haben.

Teleservice dagegen ist nicht nur neu, sondern innova-
tiv — es geht hierbei nicht nur um die passende Tech-
nik und die besten Tools. Teleservice ist nicht nur eine
technische Innovation, sondern auch eine organisatio-
nale — und das weit Uber das einzelne Unternehmen
hinaus: Nicht nur die richtige Anwendung muss ge-
funden, sondern deren Anwendungsumfeld im Pro-
zess mu3 mit erfunden werden. Weder die potenziel-
len Anbieter noch deren Kunden, weder die Service-
abteilungen noch die Vertriebs- und Marketingleute,
weder die Maschinen- und Anlagenbauer noch deren
Komponentenzulieferer haben heute schon hinrei-
chende Vorstellungen ber ihre konkrete Teleservice-
Vision entwickelt. In den Unternehmen selbst bleiben
die Teleservice-Szenarios seltsam vage und technisch
Uberraschend unspezifisch. Was genau Teleservice
kénnen soll, wie und ob Teleservice berechnet und
vermarktet werden soll und kann, wie sich die Anfor-
derungen an die Qualifikation der Servicetechniker
andern werden und wie sich durch Teleservice zu-
kinftig Servicebeziehungen und Kundenbindungen
gestalten lassen: Diese und andere Fragestellungen
wirft Teleservice auf — das Technische ist innerhalb
eines solch umfassenden und komplexen Innovations-
prozesses noch die am ehesten zu bewéltigende Bau-
stelle.

3 Die Ublichen Barrieren

Die Einflihrung von Teleservice also ist alles andere
als ein triviales Vorhaben. Die tradierte, in vielen Jah-
ren vertrauensvoller Zusammenarbeit gewachsene, fir
die Branche charakteristische Servicetriade zwischen
Kunde, Maschinenanbieter und Steuerungshersteller
erodiert: Mit der Informatisierung der Servicebezie-

hung [4] kommen Player aus der IT-Branche mit neu-
en Tools ins Spiel, und Start-Ups mit dem erst selbst-
bewussten nun etwas verhalteneren Auftreten der
New-Economy-Pioniere treten als Systemanbieter fir
Teleservice auf die Bihne. Hier treffen nicht nur ver-
schiedene Kulturen und Terminologien aufeinander,
hier missen sich Beziehungskonstellationen neu her-
aushilden, und die Rollen aller Beteiligten stehen zur
Neudefinition an. In einem solch unklaren Umfeld
eine Innovation in Gang setzen, die gleichzeitig auch
das in Umbruch befindliche Feld selbst mit konstituie-
ren und erschaffen muss, ist wie die Konstruktion
eines Flugzeuges ,,on the fly“. Fur derartige Situatio-
nen gibt es weder Rezepte noch Bedienungsanleitun-
gen. Aber es gibt eine Reihe von immer wieder zu fin-
denden Missverstandnissen und Versdumnissen, die
den an sich schon komplexen Prozess unnétig er-
schweren.

Ein Auszug der in unseren Untersuchungen aufge-
deckten Hirden, die eine Innovation des Services mit
und durch Teleservice nicht unméglich machen, aber
deutlich erschweren, wird nachfolgend skizziert.

3.1 Eine Innovation ist eine Innovation
ist eine Innovation

In Unternehmen, die seit 1angerem an der Teleservice-
Einflihrung scheitern, I&sst sich beobachten, dass den
hohen Erwartungen in Teleservice Uberraschend ver-
haltene Aktivitdten zu dessen Umsetzung entgegen-
stehen. Wenn die hohen Erwartungen in Teleservice
nicht auf den Prifstand sollen (auch diese Strategie ist
u.U. ein gangbarer und praktikabler Weg), dann muss
Teleservice als Innovation von strategischer Bedeu-
tung und mit organisationalen Konsequenzen fur das
gesamte Unternehmen verstanden werden. Der Quan-
tensprung von der lIdee zum neuen Dienstleistungs-
konzept, von der Vision zum Alltag, vom Szenario zur
technischen Spezifikation gelingt nur, wenn im selben
Zuge die fir Teleservice notwendigen Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden. Angefangen vom entspre-
chenden Geschéftsfiihrungs- oder Vorstandsbeschluss
Uber die Benennung von Verantwortlichen und die
Bildung einer abteilungsiibergreifenden Projektgruppe
bis hin zur Bestimmung von Zeithorizonten und Pla-
nungszielen und vor allem der Bereitstellung von
Budgets, Ressourcen und Kompetenzen: Diese so ba-
nalen wie grundlegenden Bedingungen sind genau in
den Unternehmen, die Teleservice als grofer Vision
verhaftet bleiben und gleichzeitig an deren Umset-
zung sozusagen gekonnt scheitern, weder umgesetzt
noch angedacht.

Die genannten organisationalen MinimalmaBnahmen
dirfen sich dabei nicht nur auf die technische Reali-
sierung von Teleservice beschrénken, sondern missen
auch und vor allem die Einbettung von Teleservice in
ein organisationales (Tele-)Servicekonzept als eine
Management- und Organisationsentwicklungsaufgabe



begreifen. Die Umsetzung einer technischen und
gleichzeitig organisationalen Innovation kostet Zeit
und Geld und ist nicht nebenher zu leisten. Weder be-
harrliches Aussitzen noch das Vertrauen in die Natur-
wichsigkeit der Diffusion technischer Standards hilft
hier weiter. Es gilt, Teleservice als Vehikel zu einer
zeitgemalen Serviceorganisation als Innovation zu er-
kennen und als solche zu bewéltigen — oder eben
nicht.

3.2 Die Ubersehenen Experten

In vielen der von uns untersuchten Unternehmen ist
nie explizit ein Teleservice-Verantwortlicher benannt
worden. Gerade in fur das Branchensegment typi-
schen kleineren und mittelstdndischen Firmen finden
sich héufig einzelne Mitarbeiter aus Vertrieb oder Ent-
wicklung tberwiegend jedoch aus dem Servicebereich
selbst, die sich aus eigener Motivation des Themas
angenommen haben. Ob aus eigenem Antrieb oder of-
fiziell dazu bestimmt: In der Serviceabteilung ist das
Thema Teleservice mit Sicherheit in den besten Han-
den. Denn hier sitzen die Experten fiir Service. In kei-
ner anderen Abteilung finden sich so geballt techni-
scher Sachverstand und langjahrige Erfahrung im
konkreten Umgang mit den Kunden [5]. Wer die Ini-
tiative und Verantwortung zur Teleservice-Umsetzung
in die Serviceabteilung legt, ist gut beraten. Nicht nur
weil gerade bei innovativer Technik auch aus Marke-
tinggesichtspunkten der technische Sachverstand von
besonderer Bedeutung ist [6], sondern auch und vor
allem weil niemand klarer und konkreter die Anforde-
rungen an Teleservice formulieren kann als die Exper-
ten fur Service aus dem eigenen Haus. Das Problem
aber ist, dass unternehmensintern dieser Expertensta-
tus der Serviceabteilung oft genug unterschatzt wird:
Jenseits der so gerne beschworenen Dienstleistungs-
und Kundenorientierungsparolen reduziert der Unter-
nehmensblick den Service allzu haufig auf einen lasti-
gen Kostenfaktor. Nicht ohne Grund hat die Personal-
dichte absolut und relativ — d.h. zum betreuenden
Kunden- und Maschinenstamm — in den meisten Ser-
viceabteilungen in den letzten Jahren abgenommen
oder wenigstens stagniert. Die technische Ausristung
der Arbeitsplatze entspricht haufig nicht einmal dem
Standard heute ublicher Biroarbeitsplatze — oft z.B.
Ubernimmt die Serviceabteilung nur die aus der Ent-
wicklung ausgemusterten Rechner. Schon jetzt sind
die Belastung der Servicemitarbeiter und der Zeit-
druck, unter dem sie komplexe technische Probleme
I6sen und mit teils schwierigen Kunden(bedingungen)
umgehen mussen, kaum zu toppen. Wenn es um die
Umsetzung von Teleservice geht, ist die Serviceabtei-
lung der richtige Experte — jedoch faktisch ohne fiir
diese Aufgabe hinreichenden Rahmenbedingungen.

Hilfreich ist hier zunédchst die Anerkennung des Ex-
pertenstatus der Serviceabteilung fur (Tele-)Service.
Fur die Bewéltigung der anstehenden Umstrukturie-

rungen rund um Teleservice brauchen die Verantwort-
lichen in der Serviceabteilung auflerdem vor allem
das, was ihnen jetzt im Servicealltag schon am mei-
sten fehlt: Zeit. Zeit zum gemeinsamen Brainstor-
ming, Zeit zum (abteilungsubergreifenden) Erfah-
rungsaustausch, Zeit zur Entwicklung von Konzepten
und zu deren Durchfiihrung. Und: Sie brauchen Hand-
lungsmacht, d.h. Kompetenzen bzw. Unterstitzung im
Bereich des Projektmanagements, sowie den unter-
nehmensinternen Status, der es ihnen erlaubt, alle mit
Teleservice befassten bzw. zu befassenden Abteilun-
gen an einen Tisch zu holen und Prozesse anzustoRRen
und verantwortlich durchzufiihren. Unter spezifischen
Unternehmensbedingungen kann die Hauptverantwor-
tung fur die Teleservice-Umsetzung durchaus auch
auBerhalb der Serviceabteilung angesiedelt sein. Aber
bei dieser Losung wie auch generell gilt: Serviceabtei-
lungen kénnen ohne Teleservice Kunden betreuen und
deren technische Probleme effizient und kompetent
l6sen. Eine Teleservice-Innovation aber ohne oder gar
gegen die Serviceabteilung und deren durch nichts
und niemand zu ersetzenden Expertise ist undenkbar.

3.3 Service-Innovation vor Teleservice-
Innovation

Die Hoffnungen, die in Teleservice gesetzt werden,
sind groR und gehen weit (ber den Anspruch tech-
nisch gestitzter Automatisierung und Effektivierung
hinaus. Neben den teleservicespezifischen Mdglich-
keiten der Datenaufzeichnung und -auswertung oder
des Software-Updates findet sich in Zusammenhang
mit Teleservice eine Reihe von neuen Dienstleistungs-
angeboten und Servicequalitaten, die durch Teleser-
vice gepusht werden sollen — so z.B. die 24h-Erreich-
barkeit, praventive bzw. bedarfsabhangige Instandhal-
tung, neue Formen der Dokumentation und Hilfestel-
lung fur die Kunden, Unterstiitzung der Kunden bei
deren Prozessoptimierung, Betreibermodelle u.4. So
wird bspw. die strategische Bedeutung von Teleser-
vice fur den Wettbewerbsfaktor ,,Service® untermauert
mit dessen Potenzial fir eine strkere Kundenorientie-
rung und -bindung und zur ErschlieBung neuer Markt-
und Nutzenpozenziale [7].

Richtig ist, dass all dieses mit Teleservice denkbar ist
und Teleservice kaum ohne solche Potenziale Sinn
macht. Richtig ist aber auch, dass derartige Konzepte
Uberwiegend auch ohne das ,,Tele-“ vor dem ,Ser-
vice* zu denken sind. Immer da, wo Teleservice als
Katalysator fiir eine Modernisierung von Service und
als Garant neuer lukrativer Geschaftsfelder im Dienst-
leistungssektor betrachtet wird, ist zu fragen: Warum
kann damit nicht jetzt schon begonnen werden? Uber
die zunehmende Relevanz von Dienstleistungen gera-
de fiir den Anlagen- und Maschinenbau wird seit Jah-
ren geredet, ohne dass es zu wesentlichen Aktivitaten
dahingehend gekommen ist. Nur einige wenige \Vor-
zeigebetriebe sind diesen Weg federfuhrend gegan-



gen. Man muss mit innovativen Dienstleistungsideen
nicht warten, bis Teleservice realisiert ist. Und man
kann noch weniger davon ausgehen, dass Teleservice
als technische Komponente sozusagen naturwiichsig
neue Serviceleistungen mit sich bringt. Teleservice tut
sich u.a. deshalb so schwer, weil eine Modernisierung
der Servicestrukturen in vielen Unternehmen seit Jah-
ren verschlafen wurde.

Ein Beispiel: Allen Ortes wird die Hoffnung be-
schworen, dass Teleservice die Vermarktbarkeit von
Service erleichtern und Service dadurch selbst zum
vermarktbaren Produkt werde. In eben jenen Firmen
sind meist derzeitige Vermarktungsstrategien und -ak-
tivitdten far Service jedoch die Ausnahme. Oft exi-
stiert nicht einmal ein spezieller Prospekt zu dem
Dienstleistungs- und Serviceangebot des Unterneh-
mens. Defizite dieser Art kdnnen und sollten unab-
héngig von der Realisierbarkeit von Teleservice ange-
gangen werden. Wahrend Servicevermarktung durch-
aus auch jenseits von Teleservice denkbar ist, werden
die in Teleservice gesetzten Hoffnungen ohne dessen
Einbettung in eine umfassende Vermarktungsstrategie
fur Service und Dienstleistung insgesamt sich nicht
erfullen lassen. Neue und innovative Serviceangebote
zu konzipieren ist alles andere als ein trivialer Pro-
zess, wie komplexe Ansédtze zur Dienstleistungsent-
wicklung [8] zeigen. Wenn — wie im Falle von Tele-
service — innovative Dienstleistungen unlésbar ver-
schrankt sind mit der erfolgreichen Entwicklung inno-
vativer Technologien, kann mit dem ,,Uben* von In-
novationsprozessen nicht frilh genug begonnen wer-
den.

4 Grenzen akzeptieren, um Poten-
ziale zu erkennen

4.1 Grenze als Chance

Hoffnungen, die in neue und innovative Technologien
gesetzt werden, zeichnen sich meist durch ein be-
trachtliches Mal3 an — teils sowohl unkritischer als
auch unrealistischer — Euphorie beziiglich ihrer Poten-
ziale aus. Euphorie an sich ist dabei nichts Negatives,
im Gegenteil: kann sie doch ein durchaus bedeutender
Motivationsfaktor fur einzelne Akteure und ganze Ak-
teursgruppen zur Initiierung und Verstetigung von In-
novationsprozessen sein. Hier soll also keineswegs
ein Pladoyer gegen euphorische Aufbruchstimmung
gehalten werden. Und es geht im Folgenden auch
nicht darum, schon zu Beginn von Innovationsprozes-
sen deren Realitatsbezug tberzustrapazieren — die gra-
duelle und tendenzielle Reduktion der vormals grof3-
zugig skizzierten Vision zeigt sich im Prozess ihrer
Umsetzung oft genug aus zeitlichen, technischen oder
6konomischen Grunden als unvermeidlich. Ohne der
Euphorie also technikpessimistischen Griesgram ent-
gegen zu setzen: Das frihzeitige Identifizieren imma-

nenter Grenzen einer geplanten Innovation und die
strategische und systematische Berticksichtigung die-
ser Grenzen wahrend des Innovationsprozesses erst
ermdglicht, eine umfassende Nutzung des Innovati-
onspotenzials.

Und der Grenzen — leider — gibt es viele: So wird be-
kanntermafBen ein wesentlicher Vorteil von Teleser-
vice in der Einsparung immenser Reisekosten der Ser-
vicetechniker gesehen und fur Beispielrechungen, um
die potenzielle Ersparnis moglichst farbig zu illustrie-
ren, auf moglichst weit entfernte Abnehmerl&nder
verwiesen. Dabei kann gerade in diesen Landern in
absehbarer Zeit oft nicht von einer effektiven Nutzung
von Teleservice ausgegangen werden — sei es aus in-
frastrukturellen (z.B. chinesischer Betreiber mit einem
einzigen Telefonanschlul® beim Geschéftsfihrer), sei
es aus kulturellen (z.B. Nicht-Berechenbarkeit jegli-
cher Dienstleistungskomponenten in L&ndern mit
muslimischen Hintergrund) oder aus produktbezoge-
nen (z.B. Anteil nicht teleservicefdhiger Steuerungen
auf dem Markt) Griinden. Zudem gibt es technikim-
manente Grenzen von Teleservice, so dass bestimmte
Storfalle und -ursachen auch weiterhin ausschlielich
vor Ort zu bewéltigen sein werden. Anhand einer sehr
genauen und unternehmensspezifischen Analyse des
Kundenstamms sowie der Intensitdt und Haufigkeit
verschiedenster Servicefalle und der produktbezoge-
nen Setzungen der ausgelieferten Maschinen und An-
lagen sollten in einem ersten Schritt die Grenzen von
Teleservice transparent gemacht werden, um in einem
zweiten Schritt dann sehr viel genauer abschétzen zu
kénnen, bei welchen Kundensegmenten, bei welchen
Produktgruppen und fiir welche Art von Serviceféllen
sich ein Einsatz von Teleservice besonders schnell
lohnend bemerkbar macht. Wird diese Erkenntnis
dann riickbezogen auf den derzeitigen technischen
Stand von Steuerungen und Teleservice-Tools, steht
dem Schritt zu einer realistischen und nutzenbringen-
den technischen Spezifikation — evtl. auch schon pro-
spektiv fur weitere Ausbaustufen von Teleservice —
nichts mehr im Wege.

4.2 Auch das Virtuelle lebt von reellen
Erfahrungen

Schon lange und in vielen Bereichen musste der
Traum der \Vollautomatisierung aufgegeben werden
und (an-)erkannt werden, dass Menschen spezifische
Féahigkeiten in den Arbeitsprozess einbringen, die sich
einer vollstdndigen Automatisierung nicht nur entzie-
hen, sondern gerade in komplexen Arbeitsumgebun-
gen fir das reibungslose Funktionieren der Technik
einen ganz eigenstandigen Beitrag leisten. So konnte
in den vergangenen Jahren die Bedeutung von Erfah-
rungswissen und sogenanntem erfahrungsgeleitetem
Arbeitshandeln auch und gerade in stark informati-
sierten Arbeitsumfeldern nachgewiesen werden [9].
Insbesondere bei komplexen technischen Systemen



erfordern die schnelle und effektive Fehlerdiagnostik
und Ursachenbehebung nicht nur profundes tech-
nisch-theoretisches Fachwissen, sondern dessen Ver-
schrankung mit Erfahrungswissen und der F&higkeit
zu erfahrungsgeleitetem Arbeitshandeln. Die Bedeu-
tung dieser Wissenshestande und Handlungsreper-
toires wurde fiir die Storungsdiagnose flexibler Ferti-
gungseinrichtungen [10] und im Instandhaltungsbe-
reich [11] ebenso nachgewiesen wie im Bereich der
Steuerung hoch automatisierter Anlagen [12]. Dariber
hinaus zeigt sich zudem ein Bedeutungszuwachs von
Erfahrungswissen und erfahrungsgeleitetem Arbeits-
handeln bei Anstieg des Komplexitats- und Mediati-
sierungsgrades technischer Systeme auch jenseits in-
dustriell formierter Arbeit [13].

Erfahrung — so zeigen unsere Untersuchungen der
vergangenen Jahre — wird als ein unverzichtbarer
Kompetenzaspekt von Servicetechnikern eingeschatzt.
Erfahrene Servicetechniker gehen gerade auch wegen
ihres Ruckgriffs auf implizite Wissensbestande und
der auf langjahriger Erfahrung beruhenden Intuition
Fehlerursachen schnell und effektiv auf den Grund.
Insbesondere bei der Notwendigkeit schneller Fehler-
diagnostik und Ursachenforschung bei gleichzeitig
komplexen Umgebungen lassen sich Servicetechniker
also neben ihrem Fachwissen auch von dem sprich-
wortlichen ,,Bauch*-Gefihl leiten. Oft erfordert es die
Komplexitat der Problemstellung zudem, sich bewusst
von einem sequenziellen, lehrbuchartigen Vorgehen
zu l6sen und stattdessen in einen permanenten, wahr-
nehmungsoffenen Dialog mit der Maschine und deren
Reaktionen auf einzelne Eingriffe oder Uberpriifun-
gen zu begeben. Der Dialog mit der Maschine oder
Anlage ist sozusagen nur in , Tateinheit mit dem Dia-
log zu denken, der sich auf die Bediener bzw. Instand-
halter auf Kundenseite richtet: Deren spezifisches Er-
fahrungswissen Uber Anwendungskontext und Peri-
pheriebedingungen muss anerkannt, abgefragt und fiir
ein kooperatives Losen und Beheben des Fehlers vom
Servicetechniker genutzt werden. Dabei missen Ser-
vicetechniker in der Lage sein, einen Kunden am Te-
lefon anhand ihrer eigenen konkreten Vorstellung der
Maschine und der jeweiligen Gegebenheiten sozusa-
gen ,an die Hand“ zu nehmen und an die neuralgi-
schen Punkte zu flihren. Da das abzudeckende Spek-
trum meist eine ganze Palette verschiedener Maschi-
nen zuziglich Peripherien (Materialzufuhreinrichtun-
gen u.d.) umfasst, missen insbesondere Innendienst-
servicetechniker im Bereich bildlicher Vorstellungs-
kraft Erhebliches leisten.

Bei diesen hier nur sehr schemenhaft angerissenen
Auspragungen von erfahrungsgeleitetem Arbeitshan-
deln und Erfahrungswissen handelt es sich um eine
kreative und je situativ addquate Form, auf Unwég-
barkeiten zu reagieren und mit diesen umzugehen. Es
ist hier also eine Methode des Handelns, die im be-
kanntermallen kaum planbaren Arbeitsalltag des Ser-
vicetechnikers von nicht zu unterschitzender Bedeu-
tung ist — und sie wird mit einem durch Teleservice

zunehmendem Informatisierungsgrad der Servicebe-
ziehung zukunftig an Bedeutung noch zunehmen. Er-
fahrungsgeleitete und erfahrungsbasierte Kompetenz-
aspekte kénnen nur im Prozess der Arbeit und nur im
praktischen Einsatz an der Maschine vor Ort erwor-
ben werden. Hier also zeigt sich eine immanente
Grenze von Teleservice von besonderer Bedeutung:
Er greift verstarkt auf Kompetenzen zurick, deren Er-
werb eben gerade durch die Intention einer Reduzie-
rung von Aulleneinsétzen erschwert wird.

5 Sowohl-als-auch statt Entweder-
oder

Teleservice — so die Hoffnung — kann und soll die be-
stehenden Servicestrukturen revolutionieren, Service
vermarktbar und damit Dienstleistung zum lukrativen
Nebenerwerbszweig des Kerngeschafts machen. Soll
nicht die Vision dem Alltag geopfert werden, so dr-
fen MaRnahmen zur Umsetzung von Teleservice sich
nicht nur auf dessen technische Realisierung be-
schrénken, sondern miissen auch und vor allem die or-
ganisationale Einbettung von Teleservice als eine
Aufgabe des Innovationsmanagements begreifen.
Wenn die umfassende Vision — aus welchen Griinden
auch immer — nicht zu realisieren ist, bedeutet dies je-
doch nicht zwangsldufig den Abschied von der Idee
Teleservice. Es kann aber ein grofer Schritt nach vor-
ne sein, sich von eben dieser Vision zunéchst zu ver-
abschieden. Teleservice kann strategisch in zwei
gangbaren Strategien realisiert werden. Ausgehend
von den groRen Hoffnungen, die in der 6ffentlichen
Debatte in Teleservice gesetzt werden, ist Teleservice
nur umsetzbar als grofler Wurf, als organisationale
Innovation. Eine zweite alternative Strategie kann
sein, Teleservice von diesen groRen Hoffnungen zu
befreien und im ersten Schritt als reine technologische
Neuerung zu betrachten. Dann steht die Tur offen, um
in realistischer Step-by-step-Weise folgende Fragen
anzugehen: Welche Technik haben wir heute? Was
kann damit heute schon ohne grofRen Aufwand umge-
setzt und genutzt werden? Was genau bringt uns das
(Effektivierungspotenziale im Service, Mehrwertin-
formationen fiir Kunden und Entwicklung)? Wie
kénnte demnach eine erste Teleservice-Ausbaustufe
fiir unser Unternehmen (unsere Kunden, unsere Steue-
rungstechnologie usw.) aussehen, und wie machen wir
den ersten Schritt in eine technische Spezifikation?

Es gibt also zwei strategische Wege, sich einer Tele-
service-Realisation anzunéhern. Diese kdnnen alterna-
tiv oder aufeinander aufbauend sequenziell beschrit-
ten werden. Wichtig ist so oder so aber die Klarheit
der Strategie. Leider findet sich in vielen Unterneh-
men noch zu haufig eine unentschiedene Mischung
beider Strategien: das unreflektierte Festkleben an zu-
kunftsorientierten GroRszenarios ohne die Bereit-
schaft, sich dieser strategischen Aufgabe addquat zu
stellen, und gleichzeitig das Ubersehen dessen, was



heute schon als Kleinlésung und erster technischer
Schritt in die richtige Richtung umgesetzt werden
kénnte. Wenn Service online gehen soll, ist auf dem
Weg dorthin entscheidend, sich immer wieder erneut
die (6konomischen, technischen, organisationalen)
Grenzen der je anvisierten Teleservice-Lésung vor
Augen zu flhren. Der Abschied vom Mythos und eine
realistische (An-)Erkennung von Grenzen sind der
Schlussel dazu, eben diese Uberwinden zu kénnen. Er-
kennt man die jeweiligen Grenzen und Potenziale von
Mensch und Technik in ihrem Zusammenarbeiten,
koénnen bei deren entsprechender Beriicksichtigung in
der Gestaltung von Technik und Organisation zusétz-
liche Synergieeffekte erzielt werden. Dem Zusam-
menspiel erfahrener Servicetechniker und telebasier-
tem Service sollte deshalb besonders in der Spezifi-
zierungsphase fur Teleservicelésungen explizit Raum
gelassen werden. Wichtig ist bei all dem vor allem
auch eines, ndmlich das sich Besinnen auf die schon
vorhandenen Stérken. Dazu gehort zum einen die un-
ternehmensinterne Aufwertung der dienstleistungs-
und technikerfahrenen Mitarbeiter der Serviceabtei-
lungen. Dazu gehért aber auch zum anderen, das lan-
ge Zeit erfolgreiche Dienstleistungskonzept des deut-
schen Maschinen- und Anlagenbaus nicht nur in sei-
nen Begrenzungen, sondern auch in seinen beispiel-
haften Starken wahrzunehmen [14]. Es geht nicht um
ein selektierendes Entweder-oder, sondern um ein ge-
staltendes Sowohl-als-auch von Mensch und Technik,
Technologie und Organisation und von Tradition und
Innovation.
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