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In diesem TCW-report wird anhand von Beispielen aufgezeigt, 
welche Aspekte bei der Organisation der Dienstleistungs­
entwicklung zu berücksichtigen sind und wie diese konkret durch­
geführt werden kann. Dabei liegt ein Schwerpunkt auf dem Umgang 
mit dienstleistungsspezifischen Problemen. Diese basieren vor al­
lem auf „weichen Faktoren" wie der mangelnden Greifbarkeit und 
dem fehlenden Verständnis des Gegenstandes Dienstleistung. Für 
die Umsetzung der Dienstleistungsentwicklung wird eine systema­
tische und methodisch unterstützte Vorgehensweise vorgestellt - der 
Ansatz des Service Engineerings. 

Die Entwicklung neuer Leistungen muß mit den Unternehmens­
zielen in Einklang stehen. Der Report zeigt daher auf, wie erfolg­
reiche Unternehmen durch die Identifikation „wertvoller Leistun­
gen" für die „richtigen Kunden" eine strategische Balance zwischen 
Dienen und Verdienen schaffen können. 
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Die Märkte im Wandel 

Auf dem Weg zur Dienstleistungswirtschaft 

Bekanntlich hat in den letzten Jahrzehnten die volkswirtschaftli­
che Bedeutung von Dienstleistungen in modernen Industriegesell­
schaften kontinuierlich zugenommen. Nach anfänglich sehr kontro­
versen Diskussionen über die Qualität dieses Trends ist inzwischen 
die große Bedeutung von Dienstleistungen für eine anhaltende Ent­
wicklung der Gesamtwirtschaft allgemein bekannt und unumstritten 
(vgl. MANGOLD 1999; RÜTTGERS 1999). Die Angst vor einer Ge­
sellschaft von Schuhputzern und Pizzataxi-Fahrern ist dem Bild 
einer Wachstumsgesellschaft durch innovative Dienstleistungen 
gewichen. Dienstleistungen werden längst nicht mehr als niedere 
Verrichtungen vor allem geringqualifizierter Arbeitskräfte angese­
hen. Sie stellen vielmehr als know-how- und technologiegeprägte 
Wertschöpfungsprozesse einen wesentlichen Erfolgsfaktor zukünf­
tiger Wachstumsbranchen dar. Das Beispiel der Informations- und 
Kommunikationstechnologien zeigt, daß in den großen Industriena­
tionen insbesondere die Dienstleistungsunternehmen Erstnutzer von 
Produkt- und Prozeßinnovationen sind (Abb. 1, vgl. JASCHINSKI 
1998). 

In diesem Kontext ist es vor allem wichtig, sich den Unterschied 
zwischen dem traditionellen volkswirtschaftlich-statistisch gepräg­
ten Verständnis des Dienstleistungssektors und dem zeitgemäßen 
Verständnis einer Dienstleistungswirtschaft zu verdeutlichen. Die 
Entwicklung zur Dienstleistungsgesellschaft stellt demnach ein glo-
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bales Phänomen dar, das sich zwar auch durch Wachstum des klas­
sischen Dienstleistungssektors ausdrückt, zudem aber verstärkt 
durch Innovationen aus der Industrie geprägt wird (vgl. ERNST 
1998; BULLINGER 1999). 

Selbst bei sogenannten "reinen" Dienstleistern spielen industri­
elle Produkte eine zunehmend wichtige Rolle bei der Leistungser­
bringung. Neue Informations- und Kommunikationstechnologien 
(IuK) sind dabei der zur Zeit sicherlich dominierende Dienstlei­
stungstreiber (Abb. 2). Insbesondere neue Internet-, Telefon- oder 
Mediendienstleistungen in den unterschiedlichsten Branchen wei­
sen einen direkten Zusammenhang zum technischen Fortschritt der 
zugrundeliegenden Hardware auf (vgl. BULLINGER 1999). Weitere 
Dienstleistungsbereiche mit starkem Bezug zu technischen Syste­
men sind aber auch zum Beispiel im Bereich der Gebäudebewirt­
schaftung oder der Transport- und Verkehrswirtschaft angesiedelt. 

Durch den direkteren und schnelleren Zugriff auf neue Techno­
logien bietet sich Industrieunternehmen die Chance, selbst im 
Dienstleistungsbereich tätig zu werden. Am Beispiel der Telekom­
munikationsdienstleistungen von Mannesmann zeigt sich ein­
drucksvoll, wie sich ein ehemals "reines" Industrieunternehmen 
durch das Dienstleistungsgeschäft ein weiteres Standbein geschaf­
fen hat. Ein solch weitreichender Schritt ins Dienstleistungsgeschäft 
ist heutzutage sicherlich noch die Ausnahme. Das Beispiel zeigt 
allerdings, daß diese richtungsweisende Strategie durchaus mit Er­
folg in die Praxis umgesetzt werden kann. 

Im kleineren Rahmen werden Industrieunternehmen durch stei­
gende Kundenanforderungen immer stärker dazu gezwungen, ihr 
Produktprogramm um Dienstleistungen zu ergänzen (Abb. 2). So 
fragen Kunden vermehrt nach individuell zugeschnittenen Produk-
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ten und messen diese an ihrem Problemlösungsbeitrag. Eine solche 
maßgeschneiderte Lösung für die Probleme des Kunden kann häu­
fig nur durch produktvor- und -nachgelagerte Dienstleistungen er­
reicht werden, wie sie zum Beispiel im Rahmen von Inbetriebnah­
me-, Finanzierungs- oder Instandhaltungsleistungen erbracht wer­
den (vgl. S0NT0W/KURPIUN 1998). Aber auch produktbegleitende 
Dienstleistungen gewinnen immer mehr an Bedeutung. Im Bereich 
des Automobils werden beispielsweise Zielfindungs-, Fuhrpark-, 
oder Mobilitätsdienste angeboten, um den verschiedensten Kun­
denbedürfnissen bei der Nutzung der Produkte gerecht zu werden. 

Darüber hinaus verlangen viele Unternehmen infolge von 
Outsourcing-Strategien sogenannte Systemdienste von ihren Zulie­
ferern (vgl. TÖPFERIMEHD0RN 1996). Das heißt, eine Leistung 
wird komplett aus einer Hand bezogen. Solche Leistungspakete 
beinhalten in der Regel neben dem Produkt auch Dienstleistungen, 
welche häufig Projektierungs- und Logistikauf gaben umfassen. 
Weitere hochgradig integrierte Dienstleistungs-Produkt­
Kombinationen stellen die in jüngster Zeit aufkommenden Betrei­
berdienste dar, bei denen das Produkt im Besitz des Herstellers 
bleibt und beim Kunden installiert und betrieben wird. Die Leistung 
wird dabei auf Basis des gestifteten Nutzens abgerechnet. In diesem 
Fall ist eine Unterscheidung, ob das Unternehmen dabei ein Produkt 
oder eine Dienstleistung absetzt, kaum noch möglich. 

Insgesamt ist offensichtlich, daß Dienstleistungen eine zuneh­
mende Bedeutung auch im industriellen Umfeld zukommt. Es ist zu 
erwarten, daß Produktions- und Dienstleistungsprozesse in Zukunft 
noch enger miteinander verzahnt werden (Abb. 3, vgl. JASCHINSKI 
1998). Eine volkswirtschaftliche Einteilung in Primär-, Sekundär­
und Tertiärsektor mag dann nur noch bedingte Aussagekraft auf die 
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