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Vorwort

Die Vorauflage dieses Buches war noch im Oldenbourg-Verlag erschienen. 
Nach diversen organisatorischen Veränderungen war dort jedoch keine adäquate 
Unterstützung mehr zu erwarten. Umso mehr ist Herrn Dr. Florian Simon und 
seinem Team vom Duncker & Humblot-Verlag, Berlin zu danken, dass sie diesem 
Werk eine angemessene, neue verlegerische „Heimat“ bieten.

Die Inhalte sind aus diesem Anlass gegenüber den Vorauflagen komplett neu 
strukturiert worden und befinden sich nunmehr wieder auf dem aktuellen Stand 
der Technik anspruchsvoller Praxis. Dabei ist es die Absicht, diese Inhalte so-
wohl analytisch-systematisch sauber aufzubereiten als auch dabei immer den 
Blick auf den praktischen Anwendungsbezug zum Wissenstransfer zu lenken. 
Dies wird durch umfangreiche Literaturhinweise, zahlreiche Abbildungen und 
vielfältige Praxisbeispiele unterstützt. Durchgängig sollen dadurch komplizierte 
und komplexe Sachverhalte prägnant und einfach dargestellt werden.

Das Buch richtet sich sowohl an Studierende wie auch an ManagerInnen. Bei 
Studierenden handelt es sich vorwiegend um solche an wissenschaftlichen und 
anwendungsbezogenen Hochschulen sowie Teilnehmer an anspruchsvollen prak-
tischen Weiterbildungseinrichtungen, wohl vorwiegend in Vertiefungen wie Mar-
keting, Produktion und Unternehmensführung. Bei ManagerInnen ist sowohl an 
Fach- und Führungskräfte mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund in Dienst-
leistungsunternehmen und -organisationen zum Zwecke des Brush Up gedacht als 
auch an Quereinsteiger in diese Thematik oder Mitarbeitende ohne betriebswirt-
schaftliche Ausbildung zur Wissensfundierung der theoretischen und praktischen 
Zusammenhänge.

Ihnen allen helfen die Leseinhalte, die Wettbewerbsfähigkeit eines Anbieters 
und ihre persönliche Fachkompetenz zu steigern. Dazu sei Ihnen als Leserin und 
Leser dieses Buches jeder erdenkliche Erfolg gewünscht.

Krefeld, im April 2016� Werner Pepels
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1. Begriff und Abgrenzung  
von Dienstleistungen

Der tertiäre gesamtwirtschaftliche Sektor neben dem primären Sektor Agrar-
wirtschaft und dem sekundären Sektor Industrie macht in Deutschland aktuell 
knapp 69 % der Bruttoinlandswertschöpfung (GDP) aus (lt. Statista). Gleichzeitig 
sind in ihm ca. 74 % aller Erwerbstätigen beschäftigt. Im internationalen Ver-
gleich liegt dies unter den Werten vergleichbarer Länder wie Großbritannien 
(80 % des GPD), Frankreich (79 %), Belgien (77 %), Niederlande (77 %), Däne-
mark (76 %), Italien (74 %), Spanien (74 %) oder Schweden (72 %) (lt. Statista).

Der sekundäre gesamtwirtschaftliche Sektor liegt in Deutschland bei knapp 
30 % des Bruttoinlandsprodukts (BIP). Dies ist ein Spitzenwert, der in der EU 
nur von der Slowakei (33 % des GDP), Polen (33 %) und Tschechien (38 %) über-
troffen wird (lt. Statista). Kritiker sehen in einem hohen Anteil des sekundären 
Sektors ein Problem, weil gerade der tertiäre Sektor viele Beschäftigungschan-
cen, auch für formal gering Qualifizierte, bietet und zukunftsträchtige Wirt-
schaftszweige (Online) umfasst. Die Erfahrungen der jüngsten wirtschaftlichen 
Krisen lassen jedoch auch den Schluss zu, dass Deutschland gerade deswegen 
davon vergleichsweise unbeschadet geblieben ist, weil es sich auf einen stabilen 
sekundären Sektor stützen kann. Ob dies zukunftsorientiert gedacht ist, scheint 
fraglich. Zumal dieser sekundäre Sektor hierzulande wiederum stark auf mit-
telständischen Unternehmen (Hidden Champions) aufbaut, die mit erheblichen 
Wettbewerbsproblemen zu kämpfen haben dürften.

Das Bruttoinlandsprodukt geht von der Summe aus Arbeitnehmerentgelten 
sowie Unternehmer- und Vermögenseinkommen aus (= Nettoinlandsprodukt zu 
Faktorkosten / Nettowertschöpfung / Volkseinkommen). Dieses wird um Produk-
tionsabgaben (z. B. Steuern) und Subventionen bereinigt (= Nettowertschöpfung 
zu Herstellungspreisen). Weiterhin wird eine Bereinigung um Gütersteuern und 
Gütersubventionen vorgenommen (= Nettoinlandsprodukt zu Marktpreisen). 
Werden dazu die Abschreibungen addiert, ergibt sich das BIP zu Marktpreisen.

1.1 Angekommen in der  
Dienstleistungsgesellschaft

Dass Deutschland im Dienstleistungsbereich eher ein „Entwicklungsland“ dar-
stellt, drückt sich auch im hohen Importüberschuss ausländischer Dienstleistungen 
aus. Skeptiker vermuten, dass dies mit der Mentalität der deutschen Bevölkerung 
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zusammenhängt, die einer gewissen Servilität (Serviceability), wie sie immanen-
ter Bestandteil jeder Dienstleistung ist, entbehrt. Deutsche Besucher im Ausland 
stellen immer wieder und oft verwundert fest, welches Niveau und welcher Um-
fang an Dienstleistungen dort selbstverständlich sind. Vor allem werden hierzu-
lande geringwertige Dienstleistungen wohl einerseits als entehrend angesehen, 
für denjenigen, der sie erbringen soll bzw. andererseits als beschämend, für den-
jenigen, der sie in Anspruch nehmen soll. So ist es auch nicht verwunderlich, dass 
die Erkenntnisse des Dienstleistungsmanagements in einigen der o. g. Länder we-
sentlich weiter fortgeschritten sind als hierzulande, vor allem in Nordamerika 
und Skandinavien (Nordic School). Deutsche hingegen erbringen Dienstleistun-
gen ungern für andere und lassen Andere diese auch eher ungern für sich erbrin-
gen. Allerdings ist der internationale Vergleich verzerrt, weil der Statistik eine 
institutionelle, statt einer funktionalen Ausrichtung zugrunde liegt. So werden 
etwa Kundendienste in Industrieunternehmen erst erfasst, wenn diese outgesour-
ced, also rechtlich selbstständig in institutionellen Dienstleistungsbetrieben, er-
bracht werden. Auch der öffentliche Sektor, der ausschließlich Dienstleistungen 
erbringt, ist von Land zu Land abweichend ausgeprägt und wird daher nicht ver-
gleichbar korrekt ausgewiesen (z. B. Privatisierungen, Public-Private-Partner
ships). Dennoch ist unzweifelhaft, dass von einer „Tertiarisierung der Wirtschaft“ 
und einem „Marsch in die Dienstleistungsgesellschaft“, wie er für das postindus-
trielle Stadium typisch ist, auszugehen ist.

Gemeinhin wird der Entwicklungsstand einer Volkswirtschaft denn auch am 
Anteil der Dienstleistungen an der gesamtwirtschaftlichen Wertschöpfung ge-
messen. In unterentwickelten Volkswirtschaften dominiert noch der primäre Sek-
tor, also Land- und Forstwirtschaft, Tierhaltung und Fischerei. Schwellenländer 
sind daran erkennbar, dass bei ihnen bereits der Anteil des sekundären Sektors, 
also Energiewirtschaft, Wasserversorgung, Bergbau, verarbeitende Industrie, 
Baugewerbe o. Ä., überwiegt. Und reife Gesellschaften zeichnen sich durch einen 
dominanten Anteil des tertiären Sektors, also der Dienstleistung, aus. Angesichts 
dessen ist es verwunderlich, dass betriebswirtschaftliche Aussagen immer noch 
zumindest stillschweigend mehrheitlich auf industrielle Problemstellungen ge-
richtet sind. Dienstleistungsmanagement findet, wenn überhaupt, dort allenfalls 
am Rande statt. Ebenso gibt es noch keine schlüssige Theorie der Dienstleistung, 
aus der man systematische Konsequenzen für das Management ableiten könnte, 
was wohl vor allem in der Vielfalt und Unübersichtlichkeit der Dienstleistungen 
als Untersuchungsgegenstand begründet liegt.

Außerdem gibt es große Abweichungen in der Erfassung von Dienstleistun-
gen, resultierend daraus, was man alles im Einzelnen dazu zählt. So steht zu 
vermuten, dass bis zur Hälfte des der Sachleistungsproduktion zugeschriebenen 
Bruttoinlandsprodukts tatsächlich durch industrielle Services zustande kommt, 
also interne, nicht-marktwirksame oder sekundäre, produktbegleitende Services. 
Interne Services finden verstärkt in Shared Services Centers statt und werden nur 
dann in der amtlichen Statistik zutreffend ausgewiesen, wenn sie im Rahmen der 
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Ausgründung zu primären, selbstständigen, extern-marktwirksamen Dienstleis-
tungen werden (z. B. Ausgründung der Führungskräfteseminare bei Lufthansa), 
sekundäre interne Services sind erst gar nicht erfassbar. Insofern steht der ter
tiäre Sektor nicht gleichwertig neben primären und sekundären, sondern ist Teil 
dessen.

Dienstleistungen können funktional betrachtet werden, d. h. was macht pri-
märe und sekundäre Dienstleistungen aus, oder institutional, d. h. welche Betrie-
be erbringen diese Dienstleistungen ganz oder überwiegend. Da die Übergän-
ge zwischen Dienst- und Sachleistungen gleitend sind, erbringt praktisch jeder 
Betrieb sowohl Dienst- als auch Sachleistungen. Beide werden in grundsätzlich 
gleicher Weise produziert, nämlich durch Kombination der betriebswirtschaftli-
chen Produktionsfaktoren, wobei bei Dienstleistungen noch der Leistungsbeitrag 
des Kunden (Externer Faktor) hinzukommt, wohingegen Sachleistungen auto-
nom durch den Anbieter erstellt werden können. Es gibt bei Dienstleistungen also 
eine interne Vor- und eine externe Endkombination. Man unterscheidet primäre 
selbstständige Dienstleistungen und sekundäre, ihrerseits an Sach- oder andere 
Dienstleistungen gekoppelte Kundendienste (auch Services genannt).

Dienstleistungen sind auf den Externen Faktor gerichtet und erfordern somit 
die Integration des Kunden oder beigestellter Sachen des Kunden. Sie sind vor-
nehmlich immateriell. Dienstleistungen sind zugleich Verrichtungen (Prozesse) 
aber auch Kapazitäten (Potenziale). Sie sind auf Ergebnisse gerichtet und da-
mit nutzenstiftend. Die internen Faktoren ebenso wie der Externe Faktor sind 
lagerfähig und transportfähig wie bei Sachleistungen, jedoch ist die konkrete 
Interaktion der Leistungserstellung zwischen beiden Faktoren weder lager- noch 
transportfähig (Uno actu-Prinzip). Eine Ausnahme stellen digitalisierte Dienst-
leistungen (z. B. Datenbankrecherche) dar. Durch Veredlung können Dienstleis-
tungen zu Sachleistungen (z. B. in Form eines Datenträgers) werden.

Dienstleistungen sind immer so individuell wie der Externe Faktor. Gelingt 
es, diesen zu standardisieren, ist auch die Dienstleistung standardisierbar. Eine 
Scheinindividualisierung des Angebots ist durch Modularisierung von Dienst-
leistungselementen darstellbar, eine Scheinstandardisierung der Nachfrage durch 
Marktsegmentierung nach definierten Kriterien. Dienstleistungen werden zuerst 
verkauft und dann erst produziert, sie weisen daher einen hohen Anteil von Ver-
trauenseigenschaften auf, die anbieterseitig des Kompetenznachweises (Reputa-
tion) bedürfen und nachfragerseitig der Beurteilungsbasis (Vertrauen). Eine An-
gebotsflexibilität ist kapazitätsseitig kaum darstellbar, da Fixkosten nur schwer 
abbaubar sind, eine Nachfrageflexibilität wird durch preisgesteuerte Nachfrage-
lenkung angestrebt, wofür aber bestimmte Voraussetzungen gegeben sein müs-
sen (s. u.).

Dienstleistungen sind somit durch eine Reihe von Besonderheiten gekenn-
zeichnet. So sind vor- und nachgelagerte Qualitätsprüfungen nicht einsetzbar und 
eine Nachbesserung ist nur sehr bedingt möglich. Der Kundeninput zur Leis-




