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Deutschland ist Exportweltmeister. Was für Produkte gelten mag,
stimmt für Dienstleistungen nicht gleichermaßen. Eine systemati-
sche Verknüpfung von Organisation und Innovation ist bei Dienstleis-
tungen nicht in dem Ausmaß vorzufinden wie bei Sachgütern. Dabei
liegen in der erfolgreichen Entwicklung und internationalen Ver-
marktung von Dienstleistungen immense Potenziale. Die Globalisie-
rung der Wirtschaft bietet vor allem denen eine Chance, die ergän-
zend zu ihren Produkten weltweit auch innovative und hochwertige
Dienstleistungen anbieten. Vor diesem Hintergrund stellt der Beitrag
die Ergebnisse von Experteninterviews dar, mit denen die aktuelle Si-
tuation in deutschen Unternehmen, Handlungsbedarf, Erfolgsfakto-
ren und erste Lösungsansätze ermittelt wurden.
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Dienstleistungen gewinnen 
im internationalen Geschäft 
an Bedeutung

Vor dem Hintergrund der zunehmenden
internationalen Verflechtung der Sach-
gütermärkte gewinnen Dienstleistungen
für produzierende Unternehmen durch-
weg an Bedeutung. Als Ursache gilt nicht
zuletzt die enge Verbindung von Dienst-
leistungen und Sachgütern [1]. Während
das eigentliche Kernprodukt immer wei-
ter in den Hintergrund tritt, nehmen pro-
duktbegleitende Dienstleistungen konti-
nuierlich in ihrer Bedeutung zu. Studien-
ergebnisse belegen, dass die meisten In-
vestitionsgüterhersteller zukünftig ein
wachsendes Marktpotenzial des Service
sehen. Bei dem überwiegenden Teil ist
der Servicebereich sogar deutlich profi-
tabler als das Produktgeschäft [2]. Ein
Ausbau des Dienstleistungsportfolios
kann sowohl entlang des Sachgüter-Pro-
duktlebenszyklus im After-Sales-Bereich
als auch im System- und Organisations-
umfeld in Richtung umfassender Kon-
zepte, wie z.B. Full-Service, Produktions-
management beim Kunden oder Betrei-
bermodelle, erfolgen [1].

Während einige der Industriestaaten
im internationalen Dienstleistungshan-

del einen positiven Saldo ausweisen kön-
nen, haben Deutschland und Japan deut-
lich negative Salden [3]. Insbesondere
bei den so genannten unternehmensbe-
zogenen Dienstleistungen bestehen für
Deutschland erhebliche Defizite gegen-
über anderen europäischen Ländern, wie
z.B. Großbritannien und Frankreich [4].
Allerdings bedeuten diese Defizite aus
der Vergangenheit auch neue Chancen
für die Zukunft. So lassen sich aus deut-
scher Sicht zahlreiche Stärken anführen,
bei denen es anzuknüpfen gilt. Beispiels-
weise kann die hohe Außenrepräsentanz
deutscher Unternehmen als Anknüp-
fungspunkt für den Export produktbe-
gleitender Dienstleistungen und für Ko-
operationsstrategien betrachtet werden.

Auch aus dem Bereich der Wissen-
schaft lassen sich die Ergebnisse der For-
schungsarbeiten der vergangenen Jahre
nutzen, um die Internationalisierung
deutscher Dienstleistungen sinnvoll zu
unterstützen. Zu nennen sind hier etwa
Vorgehensweisen und Werkzeuge des
Service Engineering, die eine effiziente
Entwicklung qualitativ hochwertiger
Dienstleistungen ermöglichen.

Vor diesem Hintergrund wird in dem
vom Bundesministerium für Bildung und
Forschung (BMBF) geförderten Projekt

„Services Made in Germany“ (Förder-
kennzeichen 01HQ0529) untersucht, in-
wiefern die typischen Erfolgsfaktoren
aus dem Sachgüterexport (z.B. Nischen-
anbieter mit Technologieführerschaft
und hoher Exportquote) auf den Dienst-
leistungsbereich übertragbar sind. Ziel
ist es dabei, ganzheitliche Konzepte und
Instrumentarien für das Engineering,
das Roll-out und die Markteinführung
qualitativ hochwertiger Dienstleistungen
im internationalen Umfeld zu entwi-
ckeln. Das Vorhaben konzentriert sich
auf den Bereich der unternehmensbezo-
genen Dienstleistungen, die gleicherma-
ßen von immenser wirtschaftlicher Be-
deutung, von einer großen Wachstums-
dynamik und von einer potenziell hohen
internationalen Verflechtung in einer
sich globalisierenden Weltwirtschaft ge-
prägt sind.

Als erster Schritt wurden Expertenge-
spräche mit Unternehmensvertretern
durchgeführt, die in diesem Beitrag vor-
gestellt werden. Das Ziel war, eine erste
Bestandsaufnahme in der Praxis vorzu-
nehmen und den daraus resultierenden
Handlungsbedarf zu ermitteln. Die
Untersuchung beschränkte sich auf
Unternehmen, die vorwiegend Dienst-
leistungen mit einer engen Verknüpfung
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zu Industriegütern anbieten und erbrin-
gen. Die Befragungen basierten auf ei-
nem halbstandardisierten Leitfaden und
konnten bei allen Unternehmen mit An-
sprechpartnern geführt werden, zu de-
ren Verantwortungsbereich die Entwick-
lung und die Steuerung von Dienstleis-
tungen zählen. 

„Made in Germany“ – 
auch für Dienstleistungen 
ein Erfolgsfaktor?

Trotz der Erfolgsgeschichte des Labels
„Made in Germany“ stellt sich die Frage,
wie es um die Zukunft dieses Leitbilds
bestellt ist. Kann „Made in Germany“
auch ein geeignetes Label zur Kenn-
zeichnung hochwertiger Service-Ange-
bote sein? Wenn im Zuge einer weltweit

vernetzten Wissens- und Arbeitsteilung
mehr Wissen und Know-how in Form von
Dienstleistungen nachgefragt wird,
könnte dies ein viel versprechender An-
satz sein.

In den Interviews wurden daher fol-
gende Fragen untersucht: 
■ Was verbinden Sie mit „Made in Ger-

many“? 
■ Welche Eigenschaften von „Made in

Germany“ könnten auf Dienstleistun-
gen übertragen werden?

Zur Auswertung wurden die genannten
Merkmale im Hinblick auf ihre Produkt-
bzw. ihre Dienstleistungsorientierung
differenziert. Zudem wurden die Kern-
aussagen in die Dimensionen sachlich,
zeitlich und sozial unterteilt (Tabelle 1).
Wie zu erwarten, sind mit dem Leitbild
„Made in Germany“ mehrheitlich positi-

ve Eigenschaften assoziiert, die einen
starken Bezug zu Qualitätsprodukten
aufweisen. Neben der hohen „Qualität“
und „Zuverlässigkeit“ der Produkte wur-
den aber auch die (zu) hohen Preise deut-
scher Produkte erwähnt. Für die Befrag-
ten steht „Made in Germany“ in enger
Verbindung mit Gütern, die zwar hoch-
wertig produziert werden, auf den Welt-
märkten jedoch wachsende Probleme ha-
ben, diese Qualität über Preise zu recht-
fertigen [5].

Von besonderem Interesse sind an die-
ser Stelle Merkmale und Eigenschaften,
die mittel- oder unmittelbare Dienstleis-
tungsbezüge aufweisen. Bemerkenswert
ist, dass die Befragten mit „Made in Ger-
many“ ein hohes Maß an Verlässlichkeit
assoziieren, wobei hier nicht die Verläss-
lichkeit von Produkten, sondern die Kon-
tinuität und Stabilität von Geschäftsbe-
ziehungen gemeint ist. Auch „Pünktlich-
keit“ und „Liefertreue“ sind Eigenschaf-
ten, die wichtige Grundlagen für eine 
erfolgreiche Dienstleistungserbringung
darstellen (vgl. Tabelle 1) [5].

Eine weitere Frage zielte darauf ab zu
erfahren, welche Eigenschaften von
„Made in Germany“ sich auf Dienstleis-
tungen übertragen lassen. Beim Blick auf
potenziell übertragbare Eigenschaften
spielt die „Verlässlichkeit“ der Ge-
schäftsbeziehungen eine große Rolle.
Übertragbarkeiten positiver Eigenschaf-
ten eines Leitbilds „Made in Germany“
auf Dienstleistungsbereiche werden vor
allem dort gesehen, wo es um die Gestal-
tung zuverlässiger, kontinuierlicher und
reibungsloser Kundenbeziehungen geht.
Wenngleich die Befragung nicht den An-
spruch der Repräsentativität erhebt,
unterstützen diese Ergebnisse die An-
nahme, dass die erfolgreiche Entwick-
lung eines Leitbilds „Services Made in
Germany“ nur dann gelingen kann,
wenn dabei an zentralen Erfolgsmerkma-
len des bestehenden Leitbilds „Made in
Germany“ angeknüpft wird. Dies ver-
weist auf einen bestimmten Typus von
Dienstleistungen, nämlich den Bereich
der qualifizierten, unternehmensbezoge-
nen Dienste, die für die deutsche Wirt-
schaft im Bereich der industriell orien-
tierten Dienste besondere Potenziale ver-
muten lassen [5].

Internationalisierung 
von Dienstleistungen

Hauptziel eines Großteils der befragten
Unternehmen bildet die Generierung

Tabelle 1. Was verbinden Sie mit „Made in Germany“? und Welche Eigenschaften von „Made in
Germany“ könnten auf Dienstleistungen übertragen werden?” (Anzahl der Mehrfachnennungen in
Klammern) [5]
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von Wachstum über eine aktive Er-
schließung neuer, internationaler
Märkte. Dabei sollen Dienstleistungen
im Sinne einer „Türöffnerfunktion“
dazu dienen, den Markteintritt im Sach-
gütergeschäft zu ermöglichen und die
Marktbearbeitung zu fördern. Darüber
hinaus wird das Dienstleistungsge-
schäft im Ausland aber auch als zweites
Standbein neben dem Produktvertrieb
etabliert. Im Zusammenspiel mit den
Wachstumschancen in neuen Märkten
ist häufig auch der starke Wettbewerb
in Deutschland und den westeuropä-
ischen Märkten Ursache der Interna-
tionalisierung: Gesättigte oder gar
schrumpfende Märkte treiben Anbieter
von investiven Dienstleistungen in bis-
her nicht erschlossene Regionen. Dabei
werden einerseits neue Kunden gewon-
nen, andererseits auch inländische Be-
standskunden mit internationalem En-
gagement gesichert. Durch diese so ge-
nannte „Kielwasserstrategie“ sichern
sich die befragten Unternehmen ihre
Kundenbasis und schöpfen Wachstums-
möglichkeiten aus [1].

Die befragten Firmen nutzen ver-
schiedenste organisatorische Formen
der Marktbearbeitung: 
■ Dienstleistungsexporte durch grenz-

überschreitenden Personenverkehr,
■ Kooperationen mit in- oder ausländi-

schen Unternehmen im Zielmarkt
sowie 

■ Handelsvertreter oder auch Nieder-
lassungen und Tochtergesellschaf-
ten im Ausland. 

Selbst innerhalb des gleichen Unter-
nehmens tauchen unterschiedliche For-
men über mehrere Länder hinweg oder
gar innerhalb eines Landes auf. Allen
Unternehmen sind die Risiken der Aus-
landsmarktbearbeitung bewusst und
daher werden die Präsenzen meist
Schritt für Schritt aufgebaut [1].

Bei der Frage nach Hindernissen der
Internationalisierung des Dienstleis-
tungsgeschäfts wird eine breite Palette
an Herausforderungen genannt. Proble-
me hinsichtlich der Rahmenbedingun-
gen im Zielmarkt liegen überwiegend in
verwaltungstechnischen und bürokrati-
schen Hürden. Bei der Absatzmarktbear-
beitung ergeben sich vor allem kulturelle
und sprachliche Barrieren. Der dritte
Problembereich ist in der oftmals unzu-
reichenden Vorbereitung des Auslands-
engagements zu sehen. Schlussfolgernd
lassen sich aus den benannten Proble-
men folgende Leitsätze für die Internatio-

nalisierung von Dienstleistungen formu-
lieren [1]:
■ Rechtliche, strukturelle, verwaltungs-

technische sowie kundenseitige Be-
dingungen müssen bekannt sein und
Berücksichtigung finden. Um den An-
forderungen gerecht zu werden, sind
häufig kompetente lokale Geschäfts-
partner einzubinden.

■ Das Personal muss mit den lokalen
Gegebenheiten wie der Kultur, Spra-
che sowie den Geschäftsgepflogenhei-
ten vertraut sein. Dies impliziert so-
wohl den Einsatz von erfahrenem und
gut geschultem deutschen Personal
im Ausland als auch die Nutzung qua-
lifizierter lokaler Kräfte.

■ Folglich sind eine eingehende strate-
gische Analyse der Zielmarktbedin-
gungen sowie eine kontinuierliche
strategische Kontrolle und Steuerung
des Internationalisierungsprozesses
unabdingbar.

Entscheidende Erfolgsfaktoren im Aus-
land stellen ein spezielles fachliches
Know-how, welches so im Zielmarkt
nicht verfügbar ist, sowie das hohe Aus-
bildungsniveau des Personals dar. Gera-
de diese Faktoren werden stark mit dem
Label „Made in Germany“ verknüpft und
von den internationalen Kunden erwar-
tet. Ebenfalls einen nicht zu unterschät-
zenden Stellenwert besitzen in dem sehr
personenbezogenen Dienstleistungsge-
schäft die so genannten Soft Skills, wie
z.B. interkulturelle Sozialkompetenzen,
Teamfähigkeit und auch eine hohe Moti-
vation und Flexibilität der Mitarbeiter,
die wiederum zu einem hohen Maß zu
unverzichtbarer Kundenorientierung
beitragen [1].

Service Engineering 
mit globaler Perspektive

Unter dem Begriff „Service Engineering“
wird die Fachdisziplin verstanden, die
sich mit der systematischen Entwicklung
und Gestaltung von Dienstleistungen un-
ter Verwendung geeigneter Vorgehens-
weisen, Methoden und Werkzeuge be-
fasst. Im Rahmen der systematischen
Entwicklung können Dienstleistungen
mit Hilfe von folgenden drei Modellen
beschrieben werden:
■ Produktmodell, 
■ Prozessmodell und 
■ Ressourcenmodell. 
Das Produktmodell beschreibt, was eine
Dienstleistung bieten muss. Alle Leis-
tungsinhalte und die dazugehörige

Struktur sind in dem Produktmodell ent-
halten. Für umfangreiche Dienstleistun-
gen empfiehlt sich ein modulartiger Auf-
bau dieser Struktur, um so das Manage-
ment der einzelnen Teilbestandteile zu
erleichtern. Das Prozessmodell be-
schreibt, wie die Dienstleistung erbracht
wird. Alle erforderlichen Prozessschritte
sind festzulegen und die auftretenden
Schnittstellen zu definieren. Das Res-
sourcenmodell dient der Planung des
Personal- und Betriebsmitteleinsatzes.
Dabei sind die erforderlichen Qualifika-
tionen und Kapazitäten festzulegen.

Eine derartig systematische Beschrei-
bung von Dienstleistungen bietet auch
Vorteile bei der Internationalisierung,
weil einerseits vorhandenes Wissen und
definierte Standards verständlich für die
Mitarbeiter in neue Märkte transferiert
werden können. Andererseits besteht die
Möglichkeit, gezielt relevante Elemente
der Dienstleistung an unterschiedliche
Marktgegebenheiten und Bedürfnisse
anzupassen. Von Interesse war daher die
Frage nach Besonderheiten bei der Be-
schreibung von Dienstleistungen für
internationale Märkte.

Es zeigte sich, dass einige Unterneh-
men mit international einheitlichen
Dienstleistungsbeschreibungen arbeiten
können und vollständig ohne Anpassun-
gen auskommen. Dabei handelt es sich
vor allem um Unternehmen, die Enginee-
ring-Leistungen für komplexere Güter
wie Anlagen oder Systeme erbringen.
Eine andere Gruppe von Unternehmen
verwendet inhaltlich einheitliche Be-
schreibungen und nimmt lediglich eine
Übersetzung in die erforderlichen Spra-
chen der Zielmärkte vor. Ein weiterer
Teil der Unternehmen führt schließlich
eine individuelle Anpassung der Leis-
tungsbeschreibung für die jeweiligen
Zielmärkte durch. In erster Linie werden
inhaltliche Anpassungen von solchen
Unternehmen vorgenommen, die Dienst-
leistungen im Betrieb technischer Güter
erbringen, d.h. auch sehr stark mit dem
operativen Geschäft ihrer Kunden in Ver-
bindung stehen. Da sich die Nennungen
zwischen diesen Gruppen relativ gleich
verteilen, ist anzunehmen, dass es nicht
einen grundsätzlich sinnvollen Anpas-
sungsgrad gibt, sondern dass die erfor-
derlichen Anpassungen sehr stark von
der Art der erbrachten Dienstleistungen
und von den bearbeiteten Märkten ab-
hängen [6]. Diese Beobachtungen wer-
den auch von den Ergebnissen einer em-
pirischen Studie unterstützt (Bild 1).
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Customizing für regional-
typische Bedürfnisse

Customizing ist ein Konzept der Leis-
tungsgestaltung, um die Anforderungen
eines jeden Kunden möglichst weitge-
hend zu erfüllen und gleichzeitig die Pro-
dukte und Dienstleistungen kostengüns-
tig und qualitativ hochwertig erstellen zu
können. Gerade bei der Internationalisie-
rung werden Unterschiede in den Kun-
denbedürfnissen zwischen den Ländern
relevant, auf die Unternehmen möglichst
effizient mit ihrem Leistungsangebot
reagieren müssen. Im Rahmen der
Untersuchung erfolgte deshalb die Be-
trachtung möglicher Ausprägungen des
Customizing bei international angebote-
nen Dienstleistungen.

Dabei hatte der überwiegende Teil der
befragten Unternehmen eine klare
Aufgabenteilung (Bild 2). Organisatori-
sche und administrative Aufgaben über-
nimmt häufig das Headquarter. Dazu
zählen die Neu- und Weiterentwicklung
des Dienstleistungsportfolios sowie die
indirekte Steuerung und das Controlling.
Ländervertretungen erbringen die opera-
tiven Leistungen und die direkte Steue-
rung. Entsprechend den Gestaltungsfrei-
räumen im Dienstleistungsportfolio neh-
men die Ländervertretungen Anpassun-
gen an regionale Markterfordernisse vor.
Bemerkenswert war, dass kaum ein
Unternehmen die durch Ländervertre-
tungen vorgenommenen Anpassungen
systematisch erfasst, um die Erfahrun-
gen in anderen Märkten zu nutzen [8].

In den befragten Unternehmen kom-
men unterschiedliche Formen des Custo-

mizing ebenso wie standardisierte oder in-
dividualisierte Dienstleistungsangebote
erfolgreich zum Einsatz. Beim Vertrieb der
Dienstleistungen bedienen die befragten
Unternehmen ihre Kunden individuell
und überwiegend durch persönliche Bera-
tung. Der Aspekt der persönlichen Bezie-
hung zwischen Kunde und Anbieter wur-
de betont und spielt gerade in diesen Pha-
sen trotz aller Standardisierungsbestre-
bungen eine herausragende Rolle [8].

Herausforderungen in 
Wissenschaft und Praxis

Die deutschen Unternehmen sind stark
in der internationalen Vermarktung von
Sachgütern, weisen aber bei Dienstleis-
tungen eine deutlich geringere Export-
quote auf. Angesichts der überwiegend
in internationalen Märkten installierten

Maschinenbasis ergibt sich noch ein gro-
ßes Potenzial für Dienstleistungen. Zur
Erschließung dieser Potenziale kann die
systematische Nutzung der Stärken, die
mit dem Label „Made in Germany“ ver-
bunden werden, einen Beitrag leisten.

Die ingenieurwissenschaftliche und
systematische Vorgehensweise zur Pro-
duktentwicklung ist für deutsche Unter-
nehmen charakterisierend. Allerdings
trifft dies für die Internationalisierung
von Dienstleistungen nur eingeschränkt
zu. Statt eines eher zufallsgetriebenen
Handelns sollte stärker auf ein strate-
gisch fundiertes Vorgehen und eine sau-
bere Planung der Umsetzung gebaut wer-
den. Nur wenige der befragten Unterneh-
men stimmen anscheinend ihre interna-
tional angebotenen Dienstleistungen sys-
tematisch mit den Anforderungen und
Rahmenbedingungen in den internationa-
len Zielmärkten ab. Auf Grund eines feh-
lenden Wissensaustauschs zwischen den
zentralen und dezentralen Einheiten
bleibt oftmals unklar, welche Bestandteile
der Dienstleistungen verändert werden
müssen. Dabei bildet das international
verteilte Wissen die Basis für Innovatio-
nen und globales Lernen.

Eine systematische Dienstleistungs-
entwicklung durch Service Engineering
kann als Grundlage für eine Übertragung
der Leistungen in neue Märkte wie auch
für eine effiziente Anpassung einzelner
Elemente an spezifische Gegebenheiten
genutzt werden. Im Zusammenhang da-
mit kann auch ein gezieltes Customizing
erfolgen, mit dem Service so standardi-
siert wie möglich, aber so individuell wie
nötig erbracht werden. Allerdings bekla-
gen die Unternehmen in diesem Zu-
sammenhang einen Mangel an bewähr-

Bild 1. „Welche Maßnahmen führen Sie durch, um Ihre Dienstleistungen für internationale Märk-
te anzupassen?“ [7]

Bild 2. Idealtypische Aufgabenverteilung zwischen Headquarter und Ländervertretungen bei der
Mehrzahl der befragten Unternehmen [8]
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ten Methoden und Vorgehensweisen zur
Vorbereitung und Planung internationa-
ler Geschäftsaktivitäten.

Seitens der Wissenschaft besteht somit
die Herausforderung, geeignete Konzepte
und Methoden für den praktischen Ein-
satz zu liefern. Dies erfolgt zum Beispiel
durch die weiteren Arbeiten in dem For-
schungsprojekt „Services Made in Germa-
ny“. Seitens der Unternehmen müssen die
Voraussetzungen für ein systematisches
Vorgehen geschaffen werden. Denn unab-
hängig von der Fragestellung der Interna-
tionalisierung werden bisher in vielen Be-
trieben die bestehenden Möglichkeiten
und Vorteile durch den Einsatz von Ser-
vice Engineering kaum genutzt. 

Für die Internationalisierung ange-
passte Service Engineering-Konzepte
können deutsche Unternehmen zukünf-
tig dabei unterstützen, das aufgezeigte
Dienstleistungspotenzial auf internatio-
nalen Märkten zu erschließen.
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Summary

Germany is world export champion. Which may be the case
for products does not apply to services at all. Immense oppor-
tunities lie in the successful development and international
marketing of services. The globalized economy offers a 
chance to all enterprises, which offer world-wide innovative
and high-quality services in addition to their products.
Against this background this article describes the results of
expert interviews, which were conducted to investigate the
current situation in German enterprises, need for action, 
success factors and approaches for solutions.
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