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Kurzüberblick
Mit der steigenden Bedeutung von industriellen Dienstleistungen und den damit 
verbundenen Herausforderungen der Unternehmensführung bedarf es eines 
Bezugsrahmens für das Management industrieller Dienstleistungen. Ein solcher 
Ansatz, der eine umfassende Beschreibung der Aufgaben des Managements dar-
legt, wurde von Schuh und Gudergan entwickelt [1]. Ziel des Ordnungsrahmens ist 
es, dem Management eine grundlegende Orientierung zu geben und dabei die rele-
vanten Gestaltungsbereiche zu betrachten. Es wird in Anlehnung an das St. Galler 
Management-Modell [2] zwischen einer internen und einer externen Perspektive 
unterschieden.

Der in dem folgenden Kapitel vorgestellte Ordnungsrahmen beschreibt den 
Betrachtungsbereich sowie Inhalte und Aufgaben, die für das Management Indu-
strieller Dienstleistungen von Relevanz sind. Gleichzeitig ermöglicht der vor-
gestellte Ordnungsrahmen die Strukturierung und Einordnung der verschiedenen 
Themenfelder. Der Ordnungsrahmen gliedert dabei das Management industrieller 
Dienstleistungen in die Teilbereiche Unternehmensstruktur, Unternehmensprozesse 
und Unternehmensentwicklung. Diese innerbetrieblichen Aspekte werden in den 
Kontext der für das Unternehmen relevanten Umweltsphären und Anspruchsgrup-
pen gesetzt.
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2.1 �
Konzeptioneller Ansatz

Das St. Galler Management-Konzept stellt einen ganzheitlichen Managementansatz dar 
und bietet in der von Knut Bleicher erweiterten Version eine mögliche Dimensionierung 
der Managementtätigkeiten. Dabei werden die drei Managementebenen normatives, 
strategisches und operatives Management unterschieden, deren Beiträge zur Unterneh-
mensentwicklung sich jeweils in Aktivitäten, Strukturen und Verhalten aufteilen (siehe 
Abbildung  2.1). Dieser Ansatz ermöglicht es, strategische Aufgabenstellungen in eine 
sinnvolle Ordnung zu bringen bzw. ihnen Dimensionen zu verleihen. Der bewusste Wan-
del vom traditionellen Produzenten zum Lösungsanbieter stellt eine solche strategische 
Aufgabe dar, da dieser Wandel eine Neuausrichtung des Unternehmens erfordert und auf-
grund des langfristigen Charakters großen Einfluss auf die Unternehmenspolitik sowie die 
innerbetrieblichen Abläufe hat [3].

Ähnlich wie auch das von Rüegg-Stürm entwickelte neue St. Galler Management-Mo-
dell begreift der in diesem Buch verwendete Ordnungsrahmen für das Management in-
dustrieller Dienstleistungen ein Unternehmen als ein System von Prozessen. Die Prozesse 
eines Unternehmens umfassen die aktiven und unterstützenden Wertschöpfungsaktivitäten 
in Form von Geschäftsprozessen und Unterstützungsprozessen sowie die dafür notwendi-
gen Führungsprozesse, die auch als Managementprozesse bezeichnet werden. Die überle-
gene Beherrschung und wechselseitige Abstimmung dieser verschiedenen Prozessebenen 
schafft eine wichtige Voraussetzung für unternehmerischen Erfolg [4].

Abbildung 2.1   Normatives, strategisches und operatives Management im St. Galler Manage-
ment-Konzept (eigene Darstellung i. A. a. Bleicher [3])
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Managementprozesse umfassen dabei alle grundlegenden Aufgaben, die mit der Ge-
staltung, Lenkung und Entwicklung von Unternehmen im Sinne zweckorientierter sozio-
technischer Systeme in Zusammenhang stehen [5]. Managementprozesse werden dabei 
in drei Ebenen untergliedert. Auf der normativen Ebene steht insbesondere die ethische 
Legitimation der unternehmerischen Tätigkeiten im Vordergrund. Dies bedeutet, dass 
das Unternehmen unter Berücksichtigung der geltenden gesellschaftlichen Wertorientie
rungen ein eigenes moralisches Wertesystem ausbildet. Auf der strategischen Ebene steht 
die wettbewerbsbezogene, langfristige Zukunftssicherung eines Unternehmens im Mittel-
punkt. Bei dieser strategischen Ausrichtung werden insbesondere Marktsignale und wett-
bewerbsrelevante Trends in der Unternehmensumwelt einbezogen. Managementprozes-
se auf der operativen Ebene beziehen sich auf Aufgaben der unmittelbaren Bewältigung 
des Alltagsgeschäfts und dabei insbesondere auf die Effizienz im Umgang mit knappen 
Ressourcen [4]. Das aufgezeigte Managementkonzept nach Bleicher [3] dient als über-
geordnetes Strukturierungs- und Erklärungsmuster für den im Folgenden vorgestellten 
Ordnungsrahmen für das Management industrieller Dienstleistungen.

2.2 �
Ordnungsrahmen

In Analogie zum neuen St. Galler Management-Modell [2] werden eine externe und eine 
interne Perspektive unterschieden. Die externe Perspektive umfasst die Kategorien Um-
weltsphären, Anspruchsgruppen und Interaktionsthemen, die sich auf das gesellschaftliche 
und natürliche Umfeld beziehen. Die interne Perspektive umfasst die Kategorien Ord-
nungsmomente und Ressourcen sowie IT-Systeme, Prozesse und Entwicklungsmodi, die 
sich auf die Innensicht der Organisation beziehen (Abbildung 2.2).

Abbildung 2.2   Struktur des Ordnungsrahmens für das Management industrieller Dienstleistun-
gen (eigene Darstellung)
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2.2.1 �
Externe Elemente

Umweltsphären sind als zentrale Kontexte eines Unternehmens zu verstehen, mit denen 
ein Unternehmen ständig in Wechselwirkung steht. Die Umweltsphären sind daher auf 
ihre Veränderungen hin zu analysieren. Die durch einen zunehmenden Trend zur Tertiäri-
sierung gekennzeichnete Gesellschaft stellt die umfassendste dieser Sphären dar. Wichtig 
sind jedoch auch die Technologie, die Wirtschaft und die Ökologie.

Anspruchsgruppen sind als organisierte oder nichtorganisierte Gruppen von Menschen 
oder Institutionen zu verstehen, die von den unternehmerischen Wertschöpfungsprozessen 
betroffen sind. Der Wertbeitrag für die Anspruchsgruppen begründet erst den Zweck eines 
Unternehmens. Die Interaktionsthemen umfassen die „Gegenstände“ der Austauschbezie-
hungen zwischen den Anspruchsgruppen und dem Unternehmen, um die sich die Kom-
munikation zwischen Unternehmen und Anspruchsgruppen dreht. Dabei handelt es sich 
um Normen und Werte sowie Anliegen und Interessen. Werte bezeichnen grundlegende 
Ansichten über ein erstrebenswertes Leben, Normen bauen darauf auf und bezeichnen 
explizite Gesetze und Regelungen. Interessen bezeichnen den unmittelbaren Eigennutz, 
Anliegen hingegen verallgemeinerungsfähige Ziele.

2.2.2 
�Interne Perspektive

In Analogie zum St. Galler Management-Modell nach Rüegg-Stürm begreift der darge-
stellte Ordnungsrahmen für das Management industrieller Dienstleistungen ein Unter-
nehmen als ein System von Prozessen. Prozesse bezeichnen routinierte Abläufe, die das 
Alltagsgeschehen einer Unternehmung prägen. In der überlegenen Beherrschung und 
wechselseitigen Abstimmung dieser Routinen liegt eine wichtige Voraussetzung für unter-
nehmerischen Erfolg.

Prozesse des Managements an sich umfassen dabei alle grundlegenden Aufgaben, die 
mit der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Unternehmen im Sinne zweckorien-
tierter soziotechnischer Systeme [5] zu tun haben. Managementprozesse werden dabei 
in drei Ebenen kategorisiert: Auf der normativen Ebene steht insbesondere die ethische 
Legitimation der unternehmerischen Tätigkeiten im Vordergrund. Diese umfasst insbe-
sondere auch ein hohes Maß an Empfänglichkeit und Handlungsorientierung im Hinblick 
auf gesellschaftliche Wertorientierungen und die Anerkennung moralischer Werte. Auf 
der strategischen Ebene steht die wettbewerbsbezogene, langfristige Zukunftssicherung 
eines Unternehmens im Mittelpunkt. Im Vordergrund steht ein hohes Maß an Empfäng-
lichkeit und Handlungsorientierung im Hinblick auf Marktsignale und wettbewerbsrele-
vante Trend in der Unternehmensumwelt. Managementprozesse auf der operativen Ebene 
beziehen sich auf Aufgaben der unmittelbaren Bewältigung des Alltagsgeschäfts und dabei 
insbesondere auf die Effizienz im Umgang mit knappen Ressourcen.

Die im Folgenden näher betrachteten Teilbereiche der internen Perspektive – Unter-
nehmensentwicklung, Unternehmensprozesse und Unternehmensstruktur – entsprechen 
gleichzeitig dem Aufbau des vorliegenden Buches. Die verschiedenen Teilbereiche und 
deren Elemente sind in Abbildung 2.3 dargestellt.
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Der erste Teilbereich ist der der Unternehmensentwicklung. Er beinhaltet das strate-
gische Management industrieller Dienstleistungen. Der zweite Teilbereich umfasst die 
Unternehmensprozesse. Die Unternehmensprozesse, die die Entwicklung, Gestaltung 
und Vermarktung von Dienstleistungen betreffen, sind die Entwicklung von Geschäfts-
modellen, die Gestaltung von Leistungssystemen sowie das Service Engineering. Einen 
weiteren Unternehmensprozess des Managements industrieller Dienstleistungen stellt die 
Gestaltung von Kundensystemen dar, die Aufbau und Erhalt von nachhaltigen Kundenbe-
ziehungen und Markenführung beinhaltet. Das Dienstleistungscontrolling ergänzt die für 
das Management industrieller Dienstleistungen relevanten Prozesse. Die für die Bewälti-
gung der Managementaufgaben in den einzelnen Prozessen notwendigen Methoden und 
Werkzeuge werden in den einzelnen Kapiteln dargestellt.

Der Teilbereich der Unternehmensstruktur besteht aus verschiedenen Themenfeldern, 
die für ein Unternehmen von grundlegender Bedeutung sind. Organisation, Ressourcen, 
Unternehmenskultur und Informationssysteme sind die Themenfelder, die im Rahmen die-
ses Buches betrachtet werden. Die für die Gestaltung dieser Themenfelder im Manage-
ment industrieller Dienstleistungen relevanten Methoden und Werkzeuge werden in den 
einzelnen Kapiteln dargestellt.

2.2.2.1 �
Unternehmensentwicklung

Strategie 
Die Strategie beschreibt die langfristigen Entscheidungen eines Unternehmens, die dem 
Aufbau von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen dienen. Die Strategie als übergeordnete 
Dimension für den dargestellten Ordnungsrahmen beantwortet dabei die Frage nach der 
grundlegenden Ausrichtung des Unternehmens. Somit bildet sie auch den inhaltlichen Rah-
men für alle weiteren Elemente und fügt die innerbetrieblichen Einzelfunktionen zusam-

Abbildung 2.3   Interne Perspektive des Ordnungsrahmens für das Management industrieller 
Dienstleistungen (eigene Darstellung)
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men. Die Strategie sollte dabei über die Anliegen, Bedürfnisse und Kommunikationsformen 
der Anspruchsgruppen, das Leistungsangebot, den Fokus der Wertschöpfung, mögliche 
Kooperationsfelder sowie Kernkompetenzen Auskunft geben. Das Management industriel-
ler Dienstleistungen ist geprägt durch die Strategie, sich von Wettbewerbern durch das An-
gebot einzigartiger Leistungen zu differenzieren [6]. Der strategische Entwicklungsprozess 
konzentriert sich gegenüber den in der Strategie festgelegten Inhalten auf die konkrete Um-
setzung. Im Mittelpunkt stehen Fragen der Ausgestaltung der Generierungsprozesse sowie 
Fragen der effektiven Kommunikation auf den verschiedenen Ebenen.

Die Weiterentwicklung einer Unternehmung ist durch verschiedene Entwicklungsmodi 
gekennzeichnet. Die kontinuierliche, ständig ablaufende Verbesserung des Bestehenden 
wird dabei als Optimierung bezeichnet, während die diskontinuierliche, sprunghaft statt-
findende Schaffung von völlig Neuem durch Erneuerung repräsentiert wird. Neben der 
Weiterentwicklung eines Unternehmens ist auch der stabile, unveränderte Betrieb von Pro-
zessen für die Wertschöpfung von Bedeutung. Eine langfristige Entwicklung ist somit eng 
mit der Fähigkeit eines Unternehmens verknüpft, externen und internen Veränderungen 
durch einen aktiv gesteuerten Wandel zu begegnen. Investitionsgüterhersteller stehen viel-
fach vor dieser Herausforderung, wenn sie den Wandel vom Produzenten hin zum Anbieter 
integrierter Lösungen erreichen wollen. Unternehmensaktivitäten wie Marketing, Vertrieb 
und Personalentwicklung müssen dann in einem konsistenten Vorgehen einer neuen Orien-
tierung hin zum Lösungsanbieter angepasst werden. Die Anpassung betrifft dabei nicht nur 
die unternehmerischen Aktivitäten, sondern auch die Unternehmensstrukturen wie bspw. 
das Verhalten von Management und Mitarbeitern.

2.2.2.2 
�Unternehmensprozesse

Geschäftsmodelle 
Insbesondere durch den Wandel vom Produzenten zum produzierenden Dienstleistungs-
unternehmen gewinnen neue Formen der Wertschöpfung mit Leistungssystemen zuneh-
mend an Bedeutung. Unter Geschäftsmodellen wird die modellhafte Darstellung eines 
Geschäfts verstanden. Ein Geschäftsmodell besteht aus verschiedenen Teilmodellen, die 
miteinander verbunden und voneinander abhängig sind. Die verschiedenen Teilmodelle be-
rücksichtigen dabei die unterschiedlichen Perspektiven eines Geschäfts. So berücksichtigt 
ein Geschäftsmodell die Kunden- und Marktperspektive, indem es einen sichtbaren Kun-
dennutzen aufzeigt, diesen beschreibt sowie nachhaltige Wettbewerbsvorteile kennzeichnet 
und erläutert [7]. Ein Geschäftsmodell veranschaulicht darüber hinaus die Gestaltung der 
Wertschöpfung und somit die Unternehmens- bzw. Anbieterperspektive, mit der der Kun-
dennutzen generiert wird [8]. Die Kapitalisierungsperspektive beschreibt die Art und Wei-
se, wie in dem Geschäftsmodell Erträge generiert werden [9]. Durch die Konkretisierung 
der strategischen Ziele und der modellhaften Umsetzung ist das Geschäftsmodell als ein 
Bindeglied zwischen Strategie und Businessplan zu sehen [10].

Leistungssysteme 
Leistungssysteme sind kombinierte Produkte aus verschiedenen Dienstleistungs- und 
Sachleistungsbestandteilen, die einen höheren Nutzen für den Kunden generieren, indem 
sie das Problem eines Kunden oder einer Kundengruppe lösen [11]. Wesentliche Auf-
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gabe des Unternehmens ist es, die Leistungserstellungsprozesse so zu gestalten, dass der 
Kunde die vereinbarte Problemlösung in der vereinbarten Qualität erhält. Wesentliche Ele-
mente bei der Gestaltung von Leistungssystemen sind die Leistungsprogrammplanung, 
die Modularisierung hinsichtlich der internen Gegebenheiten bzw. Ressourcen sowie die 
Konfiguration in Bezug auf die Präferenzen des Kunden oder der Kundengruppe.

Service Engineering 
Für die Neuentwicklung von industriellen Dienstleistungen hat sich die Disziplin Ser-
vice Engineering etabliert. Service Engineering umfasst die systematische Entwicklung 
von Dienstleitungen mithilfe ingenieurwissenschaftlicher Methoden [12]. Auf der Basis 
eines mehrstufigen Vorgehensmodells werden die notwendigen Schritte bei der Dienst-
leistungsentwicklung durchlaufen und für die Bearbeitung der einzelnen Aufgaben not-
wendigen Methoden und Werkzeuge zur Verfügung gestellt [13]. Das Service Engineering 
ermöglicht somit die konkrete Realisierung von Teilleistungen in zuvor definierten 
Leistungssystemen.

Kundensysteme 
Insbesondere vor dem Hintergrund des Wandels zum Lösungsanbieter gewinnen die 
Bedürfnisse der Kunden immer stärker an Bedeutung. Daher ist es für dienstleistungs-
anbietende Unternehmen unerlässlich, entsprechende Kundensysteme zu etablieren, die 
ein professionelles Management von Kundenkontakten und -daten ermöglichen. In Kun-
densystemen werden drei zentrale Prozesse zusammengefasst – Kundenakquise, Kunden-
bindung und Markenführung. Diese tragen in Verbindung mit den weiteren Kernaufgaben 
eines Kundensystems, dem Key-Account-Management und Customer-Relationship-Ma-
nagement, zu wiederholten Kaufentscheidungen und Vertragsabschlüssen bei einer lang-
fristigen Kundenbindung bei.

Controlling 
Kennzahlen und Führungssysteme sind im Sinne des Performance-Managements für 
die Messung und Beobachtung des Verlaufs der Aktivitäten des Managements bzw. der 
durch diese initiierten Maßnahmen erforderlich. Die Performancemessung bezieht sich 
sowohl auf strategische Aspekte wie auch auf Ergebnisse auf der operativen Ebene. Für 
das Management industrieller Dienstleistungen ist die Verwendung mehrperspektivischer 
Kennzahlen und Führungssysteme erforderlich, die neben monetären Kennzahlen auch die 
Erfassung und Auswertung von für Dienstleistungen spezifischen Kunden- sowie kunden-
prozessbezogenen Kennzahlen ermöglichen.

2.2.2.3 
�Unternehmensstruktur

Organisation 
Organisationsstrukturen werden benötigt, um das erforderliche Maß an Arbeitsteilung zu 
definieren. So werden die Aufgaben bei der Entwicklung und Erbringung von Dienstleis-
tungen verschiedenen Teilbereichen des Unternehmens zugeordnet und darauf aufbauend 
wird der erforderliche Koordinationsbedarf zwischen diesen definiert. Dies geschieht durch 
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Aufbaustrukturen und Ablaufstrukturen, in denen festgelegt wird, welche Aufgaben an 
welcher Stelle und in welcher Abfolge zu erledigen sind. Das Angebot von Lösungen für 
Kundenprobleme stellt besondere Herausforderungen an die Integration unternehmerischer 
Strukturen und Abläufe.

Kultur 
Eine Voraussetzung für das Funktionieren moderner Organisationen ist die Schaffung von 
Bedingungen für kollektiv einheitliches Handeln. Dies ist insbesondere für eine Verän-
derung eines Unternehmens hin zum Anbieter von Problemlösungen von herausragender 
Bedeutung. Kollektive Überzeugungen, Werte und Normen tragen dazu bei, eine Integra-
tion im Unternehmen herbeizuführen [14]. Die Unternehmenskultur als Koordinations-
mechanismus vereinfacht die Anforderungen hinsichtlich Orientierung und Koordination, 
indem sie eine gemeinsame Identität schafft und damit die Grundlage für die Erreichung 
gemeinsamer Ziele bildet. Eine dienstleistungsorientierte Kultur beeinflusst somit den 
Erfolg der Veränderung zu einem Lösungsanbieter maßgeblich.

Ressourcen 
Unter den Ressourcen werden die verschiedenen Einsatzfaktoren eines Unternehmens 
zusammengefasst. Im Gegensatz zur Sachgutproduktion, bei der materielle Ressourcen 
wie Materialien, Maschinen oder Rohstoffe überwiegen, stehen bei der Dienstleistungs-
entwicklung und -erbringung die immateriellen Ressourcen wie Mitarbeiter und Wissen 
wesentlich stärker im Vordergrund. Hervorzuheben ist, dass die einzelnen Ressourcen für 
sich betrachtet von geringem Wert sind. Sie gewinnen diesen erst dadurch, dass sie effektiv 
und effizient eingesetzt und koordiniert werden [15].

Informationssysteme 
Informationssysteme sind Systeme, die der optimalem Bereitstellung von Information 
und technischer Kommunikation dienen [16]. Informationssysteme sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie ein bestimmtes Informationsangebot aufgrund einer bestimmten Infor-
mationsnachfrage bereitstellen und dass sie zur Deckung der Informationsnachfrage von 
den Aufgabenträgern genutzt werden. Aufgrund der ausgeprägten Interaktion und Kom-
munikation mit dem Kunden einerseits und der oftmals räumlichen Trennung von Kunden 
und Anbietern andererseits kommt Informationssystemen im Management industrieller 
Dienstleistungen eine besondere Bedeutung zu.
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