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Dienstleistungen sind als Element der Wettbewerbsdifferenzierung in 
grundsätzlich sachgutbezogenen Branchen etabliert. Produktbezoge-
ne Services wie Inbetriebnahme oder Wartung gehören mittlerweile 
zum Standardrepertoire der meisten Unternehmen des Maschinen- 
und Anlagenbaus. Aber auch innovative Leistungen, die prinzipiell 
losgelöst vom Kernprodukt angeboten werden können, finden sich 
im Angebot der Unternehmen: Sogenannte kundenunterstützende 
Dienstleistungen, wie Prozessoptimierungen oder wirtschaftliche Be-
ratungen, werden von Sachgutherstellern zunehmend in das Service-
Portfolio integriert. Vorliegende Dissertation untersucht die Erfolgs-
faktoren der Innovation kundenunterstützender Dienstleistungen. Die 
Arbeit fokussiert hierbei die Belange speziell kleiner und mittlerer 
Unternehmen (KMU). Aufbauend auf theoretischen Überlegungen und 
Explorationen in der Praxis steht im Mittelpunkt des Forschungsde-
signs eine statistische Analyse möglicher Erfolgsfaktoren des Innova-
tionsprozesses kundenunterstützender Dienstleistungen. Die Arbeit 
schließt mit Handlungsempfehlungen für die betriebliche Praxis und 
sensibilisiert für Anschlussforschung.

Holger Schaaf studierte Betriebswirtschaftslehre mit den Schwer-
punkten Marketing und Personalwirtschaft an der Hochschule Lud-
wigshafen am Rhein. Er arbeitet als Forschungsreferent an der Hoch-
schule Ludwigshafen am Rhein und ist kaufmännischer Leiter des 
Kompetenzzentrums Innovation und marktorientierte Unternehmens-
führung. Er ist Mitbegründer des Steinbeis-Transferzentrums Innova-
tion: Consulting + Coaching. Die Promotion erfolgte im Jahr 2012 an 
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Geleitwort

Bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) finden Prozessabläufe im Dienstleis-
tungsgeschäft meist eher intuitiv statt. Systematiken mit Blick auf die Entwicklung 
und Vermarktung von Services finden sich in den wenigsten dieser Betriebe. Gleich-
wohl stellt das Dienstleistungsgeschäft ein immer wichtiger werdendes Feld dar, sei es 
als eigenständiger Umsatzgenerator oder zur Absicherung des Kerngeschäfts.

Die vorliegende Dissertation hat den Innovationsprozess industrieller Services und 
dessen Erfolgsfaktoren zum Untersuchungsgegenstand. Der Autor fokussiert hier-
bei die sogenannten kundenunterstützenden Dienstleistungen, insbesondere inner-
halb der Branche des Maschinen- und Anlagenbaus. Gerade kundenunterstützende 
Dienstleistungen können wegen ihrer Eigenschaften der Know-how-Lastigkeit und 
des damit verbundenen Wissensvorsprung dazu geeignet sein, Differenzierungsvor-
teile zu generieren.

Die Dissertation von Herrn Schaaf kann als eine Arbeit bezeichnet werden, welcher 
der Spagat zwischen Wissenschaftlichkeit und Praxisorientierung gelingt. So ist der 
Einstieg in das Thema und die Näherung an ein erstes Modell in einer frühen Pha-
se des Vorhabens theoriegeleitet. Anschließend arbeitet der Autor sehr praxisorien-
tiert, indem er das theoretische Modell um Angaben aus den Betrieben ergänzt und 
schließlich an Daten aus der Praxis testet. Dies mündet in sehr praxisnahen Hand-
lunsgempfehlungen, die gleichwohl auf statistisch belastbaren Erkenntnissen beru-
hen. Das von Herrn Schaaf auf diese Art und Weise generierte Innovationsprozess-
modell bzw. die identifizierten Erfolgsfaktoren können als Weiterentwicklung der 
industriellen Dienstleistungsforschung erachtet werden und gleichsam als Anstoß, 
den oftmals eher technisch orientierten industriellen Mittelstand zu mehr Dienstleis-
tungsbewusstsein zu sensibilisieren. 

Prof. Dr. habil. Rainer Völker
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Zusammenfassung

Dienstleistungen bieten für produzierende Unternehmen eine gute Gelegenheit, um 
sich auf umkämpften Märkten dem Preiswettbewerb zu entziehen und vom Kunden 
als Anbieter qualitativ hochwertiger Lösungen wahrgenommen zu werden. Jedoch 
stellen Dienstleistungsinnovationen gerade für kleine und mittlere Unternehmen eine 
Herausforderung dar. Sie verfügen selten über einen systematischen Innovationspro-
zess bzw. die Kenntnis über Stellhebel, welche die Entwicklung und Vermarktung 
von Dienstleistungen positiv beeinflussen. Dies gilt umso mehr für Dienstleistungen, 
die grundsätzlich in keinem direkten Zusammenhang mit dem Kernprodukt stehen, 
den sogenannten kundenunterstützenden Dienstleistungen. Insbesondere in konser-
vativen Branchen, wie dem Maschinen- und Anlagenbau, steht eine sachgutbezogene 
Denkweise im Zentrum. Daher fristen kundenunterstützende Dienstleistungen, die 
prinzipiell losgelöst vom Kerngeschäft angeboten werden können, häufig ein Schat-
tendasein. Jedoch ist gerade dieser Typus der Dienstleistung besonders dazu geeignet, 
sich zum einen aufgrund der schweren Imitierbarkeit vom Wettbewerb abzugrenzen 
und zum anderen die Bedürfnisse des Kunden ganzheitlich zu bedienen.

Ziel der Arbeit ist es daher, speziell für kleine und mittlere Unternehmen einen Zu-
gang zur Innovation kundenunterstützender Dienstleistungen zu schaffen. Auf Basis 
einer Erfolgsfaktorenuntersuchung liefert die Arbeit ein Innovationsprozessmodell, 
welches die verschiedenen Prozessschritte und prozessualen Zusammenhänge abbil-
det. Für jede Prozessphase gibt die Arbeit erste Anhaltspunkte, welche Faktoren für 
die jeweilige Phase einen signifikanten Erfolgsbeitrag leisten. Die theoretische Argu-
mentation, dass sowohl kompetenzorientierte als auch marktorientierte Faktoren zu 
berücksichtigen sind, wird durch die Empirie dieser Arbeit gestützt. 

Die Arbeit versteht sich aus inhaltlicher Sicht als Beitrag zur Forschung im Bereich 
industrieller Services mit KMU-Fokus. Methodisch ist sie der Erfolgsfaktorenfor-
schung zuzuordnen. Motivation des Autors ist es, sowohl einen Beitrag für die Scien-
tific Community zu leisten als auch einen unmittelbaren Nutzen für die betriebliche 
Praxis zu stiften.
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Summary

Services offer companies an opportunity to elude from the price competition in high-
ly competitive markets. The consumer will see those companies as a provider of high-
quality solutions. However, especially service innovation is a challenge for small and 
medium sized enterprises. They rarely have a systematic process of innovation, as 
well as a missing knowledge for control levers which influence the development and 
marketing of services positively. This applies particularly for those services, which are 
not directly related to the core product, the so-called Customer Support Services. 
Especially in conservative industries such as machinery and equipment, a physical 
product based way of thinking is determining. Customer Support Services, which can 
be separated from the core business that is offered, are often in shadowy existence. 
However, particularly this type of service can not be imitated by other competitors 
easily, and it does also adress all necessary needs of the client.

The target of this project is to offer an access to the innovative customer-support 
services for small and medium sized enterprises. On the basis of a success factor study 
the paper provides an innovation process which indicates the various procedural steps 
and connections. For each stage of the process, this paper also presents first reference 
points to see which factors will affect the success of each stage. The theoretical argu-
ment that the competence-based as well as the market-oriented factors are considered, 
is supported by the empiricism of this work.

The project perceives a contribution to research in the field of industrial services with 
SME focus. Methodologically, the assignment relates to success factor studies. The 
motivation of the author is to contribute to the scientific community and to offer a 
direct benefit for business practice.
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1 Einleitung

1.1  Problemstellung, Stand der Forschung  
und Zielsetzung

Der deutsche Maschinenbau1 ist mit rund 938.000 Beschäftigten (August 2011) und 
einem Umsatz in 2010 von ca. 173 Mrd. Euro einer der führenden Industriezweige 
in Deutschland.2 Die Branche ist stark mittelständisch geprägt: Fast zwei Drittel der 
Unternehmen hatten 2009 weniger als 100 Beschäftigte.3 Allerdings blickt der Ma-
schinenbau in eine ungewisse Zukunft. Insbesondere vor dem Hintergrund der Aus-
wirkungen der Weltwirtschaftskrise wiegt z. B. der zunehmende Wettbewerbsdruck 
von Herstellern aus Billiglohnländern umso schwerer. Daher gilt für den Hochlohn-
standort Deutschland die Empfehlung, sich dem Preiswettbewerb zu entziehen.4 So 
sind neben technischen Innovationen neue Konzepte der Marktbearbeitung im Ma-
schinenbau zu erkennen. 90 von 100 befragten Maschinenbauern sehen Investitionen 
in Serviceinnovationen als eine adäquate Maßnahme zur Verbesserung des Geschäfts-
ergebnisses.5 Es finden sich verstärkt Geschäftsmodelle, die dem Kunden Komplett-
lösungen offerieren; häufig im Sinne des Bündelns von Sachleistungsgeschäft und 
Dienstleistungsangebot.6 Aus der Perspektive der Dienstleistung kann für derartige 
Geschäftsmodelle festgehalten werden, dass der Service häufig dem Produkt ange-
hängt wird und er in Folge dessen vom Kunden nicht immer als vollwertige Leistung 
wahrgenommen wird.7 Services, die dem Produkt schlicht „mitgegeben“ werden, wie 
z. B. Inbetriebnahme oder Wartung, werden vom Kunden als selbstverständlich wahr-
genommen. Zur Differenzierung rücken daher sogenannte kundenunterstützende 
Dienstleistungen zunehmend in den Fokus:8 Kundenunterstützende Dienstleistun-
gen können als eigenständige Leistungen im Business-to-Business-Sektor bezeichnet 
werden, die den Kunden ganzheitlich in seiner Zielerreichung unterstützen wollen 
und in erster Linie auf Anbieter-Know-how und wechselseitigem Vertrauen basieren.9 
Darüber hinaus bieten kundenunterstützende Dienstleistungen gerade für den Ma-
schinen- und Anlagenbau weitere spezifische Potentiale:

1 Der Begriff Maschinenbau wird fortan synonym für den Maschinen- und Anlagenbau verwendet.
2 Vgl. VDMA (2012): www.vdma.org, Zugriff: 04.01.2012.
3 Vgl. KMU-Branchen-Wegweiser Maschinenbau, abgerufen am 28.12.2011.
4 Vgl. Seegy 2009, S. 2.
5 Vgl. Kunold / Harter 2009, S. 36 f.
6 Vgl. Seegy 2009, S. 1 f.
7  Vgl. Bilstein / Voigt 2009, S. 40 ff. Zahn-Elliot spricht im Kontext der produktbegleitenden Dienstleistung von 

„Drein gabe“, die nur eine untergeordnete Rolle spielt und nicht berechnet wird (vgl. Zahn-Elliot 2011, S. 21).
8 Vgl. Dietrich 2004, S. 12.
9  Vgl. ebenda, S. 40 ff.; Fueglistaller 2002, S. 139. Nähere Ausführungen zum Terminus Technicus „kundenunterstüt-

zende Dienstleistungen“ folgen in Kapitel 2 dieser Arbeit.


