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Die Gestaltung des industriellen Dienstleistungsgeschäfts ist ein 
Beratungsfeld von Horváth und Partners
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 Automotive

 Chemical-Oil-Pharmaceutical

 Consumer & Industrial Goods

 Transportation

 Utilities

 Financial Industries

 Public Management

Strategie 
und 

Innovation

Prozesse 
und 

Organisation

Controlling 
und 

Finanzen

Gestaltung des 

Dienstleistungsgeschäfts



Typologisierung von industriellen Dienstleistungen
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Pre-Sales-

Dienstleistung
After-Sales-

Dienstleistung

Produktunabhängige

Dienstleistung
Betreibergeschäft

Merkmale

„Produktdienstleistungs-

bündel“, die aus einer 

Hand verkauft werden

Dienstleistungen für 

„Betriebsphase“ eines 

Produkts, die teilweise 

zusammen mit Produkt 

verkauft werden können

Dienstleistungen, die 

keinen unmittelbaren 

Bezug zu Produkten 

des Unternehmens 

haben

Planung, Finanzierung, 

Bau und Betrieb von 

Objekten

Zweck

 Differenzierung zum 

Wettbewerber

 Erhöhung der 

Wertschöpfung

 Eigenständiges 

zusätzliches Geschäft

 Unterstützung des 

Produktverkaufs

 Eigenständiges 

Geschäftsfeld

 Stabilisierung kon-

junktureller Schwan-

kungen des Pro-

duktgeschäfts

 Eigenständiges 

Geschäftsfeld

 Förderung des 

Produktgeschäfts

Beispiele

 Systemgeschäft

 Planungs- und 

Engineering-

leistungen

 Ersatzteile

 Serviceleistungen

 Schulungen

 Software

 Wartung/Reinigung 

von Industrieanlagen 

und Gebäuden

 Straßen und 

Bauwerke

 Industrieanlagen 



Organisatorische Gestaltungsempfehlungen im Überblick
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Aufbau-
organisation

 Auf-/Ausbau von Kompetenz-
feldern im Rahmen einer 
gegebenen Organisation

 Eigenständige Vertriebs-
verantwortung?

 Umsatz- und ergebnisverant-
wortliche Einheit mit Zugriff 
auf alle Leistungsersteller

 Eigenständiges Geschäftsfeld 
mit eigener Organisation und 
eigenen Ressourcen

Synergie-
schaffung

 Förderung der Zusammen-
arbeit von Vertrieb, Enginee-
ring, Einkauf und Produktion

 Koordinierter Produkt- und 
Servicevertrieb mit gegen-
seitigen Incentive-Strukturen

 Verwendung von Image, 
Know-how und Erfahrung aus 
dem Produktgeschäft

Kern-
prozesse

 Aufsetzen konsequenter 
Vorentwicklungs- und Inno-
vationsprozesse für das 
Systemgeschäft

 Aufbau eines Produkt-
managementkonzepts für 
Lösungsanbieter

 Intensive Beschäftigung mit 
Wertschöpfungsprozessen 
des Kunden

 Hochperformante Service-
prozesse

 Einsatz spezifischer Prozess-
kompetenz beim Neuaufbau 
des Geschäftsfelds

Pre-Sales-

Dienstleistung
After-Sales-

Dienstleistung
Produktunabhängige

Dienstleistung



5

Kann das Dienstleistungsgeschäft erfolgreich sein?

5

 Welchen spezifischen Nutzen 

kann ein Outsourcen für den 

Kunden bringen

 Bin ich mit meinem 

Dienstleistungsangebot 

glaubwürdig

 Welchen Kooperationspartner 

brauche ich um die Dienstleistung 

erfüllen zu können

 Spreche ich die Sprache des 

Kunden

 Kann ich die Dienstleistung 

verkaufen

 Wer kauft die Dienstleistungen

 Wie bin ich positioniert
Human-
kapital

Kunden-
schnittstelle

Wertkette
Konzepte für 
die Zukunft

Kunden-
wahrneh-

mung

Strategischer 

Kern
(Leistungsangebot, 

Zielkunden
Zielmärkte)

Kooperations-
partner

 Was werden die Innovationen auf 

dem Dienstleistungssegment 

sein

 Kann ich mithalten
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Check am Raster des 7-K Modells



 Glaubwürdigkeit schaffen durch stufenweise Ausweitung der 

Wertschöpfungskette

 Kompetenz aufbauen und einkaufen

 Referenzkunden aufbauen auch bei Renditeverzicht

 Prozesse gestalten und standardisierte Schnittstellen gestalten

 Komplexität im Griff halten, Geschäft muss Ergebniszielsetzung 

erfüllen

Erfolgsfaktoren für das ‚Pre-Sales‘ – Dienstleistungsgeschäft
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Human-
kapital

Kunden-
schnittstelle

Wertkette
Konzepte für 
die Zukunft

Kunden-
wahrneh-

mung

Pre-Sales
Dienstleistungen

Kooperations-
partner



Erfolgsfaktoren für das ‚After-Sales‘ - Dienstleistungsgeschäft
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Human-
kapital

Kunden-
schnittstelle

Wertkette
Konzepte für 
die Zukunft

Kunden-
wahrneh-

mung

After-Sales
Dienstleistungen

Kooperations-
partner

 Klares Produktportfolio entwickeln und kundengruppen-

spezifischen Service anbieten

 Tiefe Kenntnis der Wertschöpfungsprozesse des Kunden für 

spezifische Angebote und überzeugende Nutzenargumentation

 Abgestimmte Vertriebsorganisation für Produktgeschäft und 

Servicegeschäft

 Geeignete Steuerungssysteme und Incentivestrukturen

 Hochperformante Serviceprozesse und adäquate Servicelevels



Erfolgsfaktoren für das ‚After-Sales‘ - Dienstleistungsgeschäft

11. November 2010 - Organisatorische Gestaltungsempfehlungen für eine erfolgreiche Dienstleistungsorientierung8

Human-
kapital

Kunden-
schnittstelle

Wertkette
Konzepte für 
die Zukunft

Kunden-
wahrneh-

mung

After-Sales
Dienstleistungen

Kooperations-
partner

 Klares Produktportfolio entwickeln und kudengruppen-

spezifischen Service anbieten

 Tiefe Kenntnis der Wertschöpfungsprozesse des Kunden für 

spezifische Angebote und überzeugende Nutzenargumentation

 Abgestimmte Vertriebsorganisation für Produktgeschäft und 

Servicegeschäft

 Geeignete Steuerungssysteme und Incentivestrukturen

 Hochperformante Serviceprozesse und adäquate Servicelevels



Erfolgreiche Serviceangebote erfordern eine intensive Analyse  
der Kunden- und Wettbewerbssituation
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 Geschäftsmodell des Kunden

- Branchenspezifkas

- Einbindung der Anlage

- Verfügbarkeitsanforderungen

 Strategische Präferenzen
- Kernkompetenzfokussierung

- Kapitalkosten / Fixkostenmanagement

 Ressourcensituation
- Know-How Breite und Tiefe

- Räumliche Verfügbarkeit

 Relevante Wettbewerber und deren 

Leistungsangebote

Ersatzteillieferung

Services on demand

Anlagenverfügbarkeit

sichern



Erfolgsfaktoren für das ‚After-Sales‘ - Dienstleistungsgeschäft
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Human-
kapital

Kunden-
schnittstelle

Wertkette
Konzepte für 
die Zukunft

Kunden-
wahrneh-

mung

After-Sales
Dienstleistungen

Kooperations-
partner

 Klares Produktportfolio entwickeln und kudengruppen

spezifischen Service anbieten

 Tiefe Kenntnis der Wertschöpfungsprozesse des Kunden für 

spezifische Angebote und überzeugende Nutzenargumentation

 Abgestimmte Vertriebsorganisation für Produktgeschäft und 

Servicegeschäft

 Geeignete Steuerungssysteme und Incentivestrukturen

 Adäquate Verkaufsprozesse, Hochperformante Serviceprozesse 

und optimale Kundenbetreuungsprozesse



Kritische Fragen an den Verkaufsprozess
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Sales End-to-End Prozesse

… Strategy to Selling

Sales & 
Marketing 
Planning

Leads & 
Opportunity

Mgmt.

Offer 
Mgmt.

Selling to Satisfaction Satisfaction to Retention

 Werden die Lösungs- und After-Sales Umfänge in der Absatzplanung 

berücksichtigt und ausreichend geplant?

 Werden im Opportunity Management  After-Sales Aspekte ausreichend 

berücksichtigt?

 Wird ein aus Gesamtunternehmenssicht optimales Angebot aus Produkt 

und  After Sales- Umfängen erstellt?



Kritische Fragen an den Auftragsbearbeitungssprozess
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Sales End-to-End Prozesse

… Strategy to Selling

Customer 
Order 
Mgmt.

Customer
Service 
Mgmt.

Customer 
Contract /
Data Mgmt

Selling to Satisfaction Satisfaction to Retention

 Werden die unterschiedlichen Anforderungen von Produkt- und After-

Sales-Geschäft in der Auftragsabwicklung berücksichtigt?

 Sind die Customer Service Prozesse bereits ausreichend hinsichtlich 

Serviceanforderungen ausgebildet?

 Werden Kundenverträge und -aufträge (Alt/Bestand) gesamthaft 

„gemanaged“ und verwaltet?



Drill down des Auftragsbearbeitungsprozesses
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Customer 
Order 

Management

Customer
Service 

Management

Customer 
Contract / Data
Management

Customer Request
Receiving

Correspondence /
Review of 

correspondence

Workload 
Management / 
Prioritization

Availability Check
(capacity, time, 

material, …)

Feedback Customer 
/ hand over

to Service Delivery

Sales End-to-End Prozesse

… Strategy to Selling Selling to Satisfaction Satisfaction to Retention



Kritische Fragen an den Kundenbetreuungsprozess
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Sales End-to-End Prozesse

… Strategy to Selling

Customer 
Feedback 

Mgmt.

Strategic 
Account 
Mgmt.

Selling to Satisfaction Satisfaction to Retention

 Werden Kundenfeedbacks gesamthaft für Produkt- und After-Sales 

Geschäft eingeholt und ausgewertet?

 Werden sowohl Produkt- als auch After-Service- Kundenhistorien im 

Rahmen des strategisch Account Managements genutzt?

 Werden Produktlebenszyklen je Kunde mit einer After-Sales 

Versorgungsstrategie gekoppelt? 
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Da kurz nach der 

Systemumstellung noch sehr 

wenig Störungsmeldungen im 

SAP verfügbar sind, wird 

noch die alte 

Lösungsdatenbank genutzt.

Serviceversprechen muß im Alltag funtionieren: Prozesse und 
Systeme sind zu gestalten

SAP R/3 Enterprise
Customer Service

Hotline
Kundenanruf geht an Hotline ein

Anlage anhand „technischer Platz“ (Land, 
Kunde, Anlage, Maschine) identifizieren

Servicemeldung mit 
Zuordnung Anlage anlegen

Garantiestatus und bestehende 
Serviceverträge anzeigen

SAP R/3 Enterprise
Customer Service

SAP R/3 Enterprise
Customer Service

interaktiv

interaktiv

interaktiv

Beratungsgespräch führen, ggf. in 
Lösungsdatenbank nachsehen

Lösungsdatenbank
Altsystem (Access)

interaktiv

Sofortiger Technikereinsatz 
ist erforderlich

OR

Zusatzinformationen zu Servicemeldung 
(u.a. Störungscode) erfassen

Störungsdienst

Materialsendung ist 
erforderlich

SAP R/3 Enterprise
Customer Service

interaktiv

Terminierter 
Technikereinsatz ist 

erforderlich

Anliegen ist mit 
telefonischer Beratung 

erledigt

Wartungsdienst Ersatzteilprozess

OR

Kundenanruf ist abgeschlossen



Erfolgsfaktoren für das Produktunabhängige 
Dienstleistungsgeschäft
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Human-
kapital

Kunden-
schnittstelle

Wertkette
Konzepte für 
die Zukunft

Kunden-
wahrneh-

mung

Produktunab-
hängige

Dienstleistungen

Kooperations-
partner

 Glaubwürdige ‚Story‘

 Glaubwürdiges Leistungsportfolio

 Eigenständige Organisationseinheit

 Vertrautheit mit dem ‚Denken‘ der Kunden (wer ist 

Ansprechpartner beim Kunden)

 Team-Erfahrung mit dem Ziel-Ansprechpartner

 Geschäftsfeld-Patenschaft bei Vorstand / Geschäftsführung



Controlling muss eine Organisation steuerbar machen und die 
richtigen Steuerungsgrößen definieren
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Produktgeschäft Servicegeschäft

Profit Center

Vertrieb ist Profit 

Center, 

Leistungsersteller 

sind Cost Center

Incentivierung

Produktgeschäft & 

Servicegeschäft 

optimal 

incentivieren

Deckungsbeiträge

Einheitlich ermittelte 

DB‘s für Produkt-

geschäft & Service-

geschäft

Kalkulation

Kalkulations-

prinzipien und 

Zuschläge 

harmonisieren


