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Organisatorische Einbindung industrieller Dienstleistungen
in kleinen und mittleren Unternehmen

Empirische Ergebnisse zur Organisationsgestaltung

Das Forschungsinstitut für Rationalisierung e.V. (FIR) an der RWTH Aachen setzt sich im Rahmen des
Forschungsprojektes „TypOfinD“ mit der effizienten Organisation von industriellen Dienstleistungen im
Angebot von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) der Investitionsgüterindustrie auseinander. Das
Projekt (FV-Nr.: 14232 N) wird aus Haushaltsmitteln des Bundesministeriums für Wirtschaft und Arbeit
(BMWA) über die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen „Otto von Guericke“ e.V.
(AiF) finanziell gefördert.

Ausgangspunkt des Projektes „TypOfinD“ – Ent-
wicklung einer Typologie von Organisationsfor-
men für industrielle Dienstleistungen im Ange-
bot kleiner und mittlerer Unternehmen der Inves-
titionsgüterindustrie – sind Trends, die den drei
Faktoren Kunde, Wettbewerb und Unternehmen
zugerechnet werden können und zunehmend die
Bedeutung von industriellen Dienstleistungen für
den Unternehmenserfolg betonen:
• Kunden erwarten immer häufiger umfassen-

de Lösungskonzepte, die über den Erwerb
einer bloßen Maschine hinausgehen und be-
klagen eine Dienstleistungslücke bei den Un-
ternehmen [13, 12, 8, 10, 7].

• Der Markt für Investitionsgüter ist durch eine
globale Produkthomogenisierung geprägt, so
dass Qualität und Technologie als klassische
Verkaufsargumente der deutschen Investi-
tionsgüterindustrie zunehmend an Bedeutung
verlieren. Demgegenüber steigt die Bedeu-
tung der kundenspezifischen Produktindivi-
dualisierung durch industrielle Dienstleistun-
gen [13, 2, 3, 10].

• Neben diesen externen Faktoren profitiert
auch das eigene Unternehmen von dem pro-
fessionellen Auf- bzw. Ausbau des Dienstleis-
tungsgeschäfts. Im Rahmen der globalen Pro-
dukthomogenisierung sinken die Preise, so
dass kundenspezifische Dienstleistungen die-
sem Trend entgegenwirken und zu Umsatz-
sowie Ergebnissteigerungen führen können
[11, 9, 6, 4].

Anforderungen an das Geschäft mit indus-
triellen Dienstleistungen

Um im Wettbewerb bestehen zu können, müs-
sen KMU der Investitionsgüterindustrie auf die
skizzierten Trends reagieren und das Dienstleis-
tungsgeschäft professionalisieren. Dabei stehen
Unternehmen vor der Herausforderung, das Ge-
schäft mit industriellen Dienstleistungen in ihre
häufig historisch gewachsene Organisation ein-
zugliedern, welche in erster Linie die Anforderun-
gen des Produktgeschäfts berücksichtigt und den
neuen Anforderungen des Dienstleistungsgeschäfts

kaum genügt [1]. Zu diesem Zweck muss eine
Organisationsform ausgewählt werden, die den
spezifischen Anforderungen des Dienstleistungs-
geschäfts auf der einen und den Anforderungen
eines KMU auf der anderen Seite gerecht wird.
Zu diesen Anforderungen zählen bspw. ein ho-
hes Maß an Flexibilität und eine optimale Auslas-
tung begrenzt vorhandener Kapazitäten.

Eine Studie des FIR mit 140 Unternehmen der
Investitionsgüterindustrie hat gezeigt, dass der
Auswahl einer geeigneten Organisationsform eine
hohe Bedeutung beigemessen wird, Unterneh-
men jedoch vor erhebliche Entscheidungs-
probleme stellt [5]. Das Projekt „TypOfinD“ hat
sich daher zum Ziel gesetzt, eine Organisations-
typologie zu entwickeln, die Unternehmen der
Zielgruppe in der zuvor geschilderten Situation
unterstützen, selbständig eine geeignete Orga-
nisation für ihr Angebot industrieller Dienstleis-
tungen auszuwählen. Die Typologie beschreibt
grundsätzlich geeignete Organisationsformen für
industrielle Dienstleistungen im Angebot von
KMU. Durch die Vorgabe grundsätzlich geeigne-
ter Organisationskonzepte können bei der Ge-
staltung der Organisation sowohl Zeit als auch
Kosten gespart werden, und die Berücksichtigung
besonders relevanter Aspekte der Dienstleistungs-
organisation wird sicher gestellt.

Zur Identifikation der Typen von Organisations-
formen wurde eine Umfrage zur Erfassung ver-
schiedener Organisationsformen, die für das An-
gebot industrieller Dienstleistungen in KMU der
Investitionsgüterindustrie genutzt werden, durch-
geführt. Im Anschluss wurde der Zusammenhang
zwischen den ermittelten Organisationsformen
und dem Erfolg des Dienstleistungsgeschäfts un-
tersucht. Darüber hinaus wurden die charakteris-
tischen Eigenschaften von industriellen Dienstleis-
tungen, KMU der Investitionsgüterindustrie so-
wie Veränderungsvorhaben bei KMU in die Un-
tersuchung aufgenommen.

An der Umfrage haben sich Führungspersonen
des Dienstleistungsbereiches aus insgesamt 83

Projektinfo
TypOfinD – Entwicklung einer
Typologie von Organisa-
tionsformen für industrielle
Dienstleistungen im Angebot
kleiner und mittlerer Unter-
nehmen der Investitions-
güterindustrie
Projekt-/
Forschungsträger
Bundesministerium für Wirt-
schaft und Arbeit (BMWA), Ar-
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„Otto von Guericke“ e.V. (AiF)
Fördernummer
14232 N
Laufzeit
01.08.2005–31.07.2007
Kontakt
Dipl.-Kff. Nora Rühmann
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Unternehmen unterschiedlicher Größe und  Bran-
chenzugehörigkeit des Maschinen- und Anlagen-
baus beteiligt (vgl. Bild 1). Gut ein Viertel der be-
fragten Unternehmen stammt aus der Branche
für Werkzeugmaschinen und Fertigungssysteme,
14 % produzieren verfahrenstechnische Maschi-
nen und Apparate, die Branchen für Fördertechnik
und Elektrotechnik waren mit jeweils 8 % vertre-
ten. Weitere Branchen waren u. a. Nahrungsmit-
tel- und Verpackungsmaschinen sowie Bau- und
Baustoffmaschinen.

Die Auswertung der Umfrage unterteilte sich in
zwei Abschnitte:
1. Inwieweit können Organisationstypen identi-

fiziert werden?
2. Wie lassen sich die identifizierten Typen nä-

her charakterisieren und in Bezug auf ihren
Erfolg im Service einordnen?

Der erste Abschnitt lieferte eine Beschreibung der
erzielten Ergebnisse sowie eine erste Identifikati-
on von Organisationstypen. Im zweiten Abschnitt
wurden einige ausgewählte Ergebnisse der Um-
frage tiefer gehend analysiert und interpretiert.
Auf diese Weise konnten aus Theorie und Praxis
sechs verschiedene Typen der Dienstleistungsorga-
nisation ermittelt werden.

Organisationsformen für das Geschäft
mit industriellen Dienstleistungen

Die „International-kooperative Dienstleistungsor-
ganisation“ wird maßgeblich durch das interna-
tional ausgerichtete Dienstleistungsgeschäft cha-
rakterisiert, für das in sehr hohem Maß unterneh-
mensübergreifende Kooperationen eingegangen
werden. Diese Kooperationen sind zwar vertrag-
lich abgesichert und langfristig angelegt, aber
nicht kapitalmäßig verflochten. Durchschnittlich
stehen einer Dienstleistungseinheit in Deutschland

mehrere Dienstleistungseinheiten in ausländi-
schen Märkten gegenüber. Die Dienstleistungs-
einheiten werden in der Regel als Profit-Center
gesteuert und direkt an die Geschäftsführung
gebunden. Unternehmen dieses Typs erwirtschaf-
ten maximal 250 Mio. Euro Umsatz bei maximal
500 Beschäftigten. Der Anteil der Mitarbeiter im
Dienstleistungsgeschäft liegt bei maximal 20 %.

Die „Produktorientierte Dienstleistungsorganisa-
tion“ zeichnet sich durch die Komplexität der Pro-
zesse aus. Dieser Typ der Dienstleistungsorganisa-
tion wird insbesondere durch KMU mit maximal
50 Beschäftigten bei maximal 5 Mio. Euro Umsatz
bestimmt. Aufgrund der geringen Unternehmens-
größe haben die Prozesse vergleichsweise wenige
Schnittstellen zu internen Abteilungen und exter-
nen Partnern, so dass von einer mittleren Prozess-
komplexität gesprochen werden kann. Allerdings
sind die Prozesse kaum stabil.

Das heißt, dass die Prozesse wenig robust gegen-
über externen Einflüssen sind. Auch die Standar-
disierung der Prozesse ist wenig ausgeprägt. Ein
Grund für die fehlende Standardisierung kann
sicherlich darin gesehen werden, dass die be-
grenzten Ressourcen von KMU häufig ein hohes
Maß an Flexibilität verlangen. Die zu dieser Grup-
pe zählenden KMU verwenden darüber hinaus
keine Center-Konzepte zur Steuerung des Dienst-
leistungsgeschäftes und binden es in der Regel
aufbauorganisatorisch an die Produktion.

Die „Zentralistische Dienstleistungsorganisation“
wird durch maximal eine internationale Dienst-
leistungseinheit bestimmt. Demnach wird das
Dienstleistungsgeschäft vom Hauptsitz des Unter-
nehmens aus gesteuert und ist entweder als ei-
genständige Abteilung organisiert oder an die Ge-
schäftsführung gegliedert. Besonders häufig ist
zudem die Steuerung über Profit-Center vorzu-

Bild 1
Branchenverteilung
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Bild 2
Erfolgsorientierte Einordnung

finden. Unternehmen, die zu diesem Typ zählen,
verfügen über 100 bis 500 Beschäftigte bei ma-
ximal 100 Mio. Euro Umsatz. Innerhalb Deutsch-
lands agieren wesentlich mehr Mitarbeiter im
Dienstleistungsbereich als im Rest der Welt.

Die „Kundenorientierte Dienstleistungsorganisa-
tion“ definiert sich hauptsächlich aus der Anzahl
der Dienstleistungseinheiten in Deutschland. Die
unternehmensinterne Aufbauorganisation hebt
keine Anbindung des Dienstleistungsgeschäfts an
einen Geschäftsbereich, wie beispielsweise die
Geschäftsführung, den Vertrieb oder die Produk-
tion, hervor. Die unternehmensübergreifende Or-
ganisation greift selten auf Kooperationen zurück.
Demgegenüber nimmt die Kundenorientierung
der Ablauforganisation eine sehr hohe Bedeutung
ein, so dass innerhalb Deutschlands mehrere Dienst-
leistungseinheiten einen engen Kundenkontakt
fördern. Zu diesem Zweck werden die Schnitt-
stellen zum Kunden minimiert und Konzepte wie
„One-face-to-the-customer“ umgesetzt. Dieser
vierte Organisationstyp ist unabhängig von der
Unternehmensgröße, wobei häufig sowohl be-
sonders große als auch kleine Unternehmen ver-
treten sind, die entweder über maximal 50 oder
mindestens 2000 Dienstleistungsmitarbeiter in
Deutschland und dem Rest der Welt verfügen.

Die „Komplexitätsorientierte Dienstleistungs-
organisation“ weist das höchste Maß an Prozess-
komplexität auf. Demnach bestehen viele Schnitt-
stellen zu internen Abteilungen und externen Part-
nern. Zudem sind die Prozesse kaum standardi-
siert. Dieser Organisationstyp wird durch die Aus-
prägungen der Kundenorientierung, der kapital-
mäßig verflochtenen Kooperation und der dienst-
leistungsinternen Aufbauorganisation bestimmt.
Die Unternehmen erreichen ihre Kunden durch
sehr viele Dienstleistungseinheiten sowohl in
Deutschland als auch auf den ausländischen
Märkten. Dabei ist das Dienstleistungsgeschäft in

der Regel der Geschäftsführung zugeordnet und
als Profit-Center organisiert. Die „Komplexitäts-
orientierte Dienstleistungsorganisation“ wenden
Unternehmen mit mindestens 100 Mitarbeitern
an, wobei vor allem Unternehmen und Konzerne
mit mehr als 2000 Mitarbeitern diesen Typ ver-
treten. Das Dienstleistungsgeschäft dieser Groß-
unternehmen verfügt in Deutschland über min-
destens 100 Beschäftigte und über mehr als 2000
Beschäftigte im Rest der Welt.

Die „Internationale Dienstleistungsorganisation“
wird durch die dienstleistungsinterne Aufbauorga-
nisation, Kooperationen und die Anzahl der Dienst-
leistungseinheiten bestimmt. Der vergleichsweise
höchste Grad an Internationalität wird durch viele
Dienstleistungseinheiten in Deutschland und in
ausländischen Märkten gesichert. Die Anzahl der
nationalen wie internationalen Dienstleistungs-
einheiten übertrifft auch die der „International-
kooperativen Dienstleistungsorganisation“. Das
internationale Dienstleistungsgeschäft wird eben-
falls durch unternehmensübergreifende Koopera-
tionen abgedeckt. Das Ausmaß der Kooperatio-
nen erreicht zwar nicht das Niveau der „Internati-
onal-kooperativen Dienstleistungsorganisation“, ist
aber im Gegensatz dazu häufig kapitalmäßig verfloch-
ten. Ist das Dienstleistungsgeschäft nicht eigenstän-
dig als Abteilung oder Unternehmen organisiert, so
erfolgt die Anbindung an die Geschäftsführung oder
den Vertrieb. Die meisten Unternehmen des Typs „In-
ternationale Dienstleistungsorganisation“ wenden
kein Center-Konzept für die Steuerung des Dienst-
leistungsgeschäfts an. Des Weiteren tragen eine
sehr hohe Prozesskomplexität mit vielen internen
und externen Schnittstellen und ein Umsatz von
maximal 250 Mio. Euro zur Charakterisierung die-
ser Unternehmen bei. Um Dienstleistungen inter-
national anbieten zu können, verfügen die Unter-
nehmen über 500 bis 2000 Beschäftigte, von de-
nen ein Großteil Dienstleistungen in Deutschland
und dem Rest der Welt erbringt.

Die mit Hilfe statistischer Verfahren identifizierten
Typen wurden im Anschluss entsprechend ihrem
Erfolg im Dienstleistungsgeschäft eingeordnet.

Erfolgsorientierte Einordnung
der gebildeten Typen

Die erfolgsorientierte Einordnung hat die Zusam-
menhänge zwischen einem Organisationstyp und
dem Erfolg eines Unternehmens im Dienstleistungs-
geschäft überprüft. Zu diesem Zweck wurde die
Abhängigkeit der Umsatzrendite im Dienstleis-
tungsgeschäft in den letzten fünf Jahren von den
beschriebenen Organisationstypen untersucht
und ein signifikanter Zusammenhang festgestellt
(vgl. Bild 2). Demnach sind Unternehmen, die eine
„International-kooperative Dienstleistungsorgani-
sation“ (Typ 1) und eine „Komplexitätsorientierte

Projekte und Berichte
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Dienstleistungsorganisation“ (Typ 5) aufweisen,
besonders erfolgreich im Dienstleistungsgeschäft.
Ein mittleres Ergebnis erzielen hingegen die „Kun-
denorientierte Dienstleistungsorganisation“ (Typ
4) sowie die  „Internationale Dienstleistungsorga-
nisation“ (Typ 6). Den geringsten Erfolg weisen
die klassische „Produktorientierte Dienstleistungs-
organisation“ (Typ 2) und die „Zentralistische
Dienstleistungsorganisation“ (Typ 3) auf.

Zusammenfassung

Zur Unterstützung der organisatorischen Einbin-
dung und Gestaltung der Dienstleistungserbrin-
gung wird innerhalb des Projektes „TypOfinD“ eine
Typologie bestehender Organisationsformen ent-
wickelt. Unternehmen erhalten auf diese Weise
wertvolle Gestaltungshinweise und eine Ent-
scheidungsunterstützung für die Organisation ih-
rer Dienstleistungserbringung. Die unterschiedli-
chen Typen werden auf Basis einer Umfrage iden-
tifiziert. Die aus der Umfrage gewonnenen Ergeb-
nisse zeigen, dass die Organisationsform eines KMU
der Investitionsgüterindustrie wesentlichen Einfluss
auf das Geschäft mit industriellen Dienstleistungen
und seinen Erfolg nimmt. Die erfolgreiche Organi-
sation des Dienstleistungsgeschäfts muss nicht nur
externe Trends von Kunden und Märkten berück-
sichtigen, sondern darüber hinaus die Menge und
Qualität der unternehmensspezifischen und be-
grenzten Ressourcen einplanen. Auf Basis der Da-
ten konnten sechs verschiedene Organisationstypen
identifiziert werden. Diese wurden im Anschluss
auf signifikante Zusammenhänge zum Erfolg mit
Dienstleistungen untersucht. Als Ergebnis kann fest-
gehalten werden, dass die „International-koopera-
tive Dienstleistungsorganisation“ sowie die „Kom-
plexitätsorientierte Dienstleistungsorganisation“ zu
den erfolgreichen Organisationsformen für das
Dienstleistungsgeschäft von KMU der Investitions-
güterindustrie zählen. Ein neutrales Ergebnis erzie-
len in dieser Umfrage hingegen die „Kundenorien-
tierte Dienstleistungsorganisation“ und die „Inter-
nationale Dienstleistungsorganisation“. Einen ne-
gativen Einfluss auf das Geschäft mit industriellen
Dienstleistungen nehmen die „Produktorientierte
Dienstleistungsorganisation“ sowie die „Zentralis-
tische Dienstleistungsorganisation“. Diese Ergebnis-
se werden weiter analysiert, um Unternehmen bei
der Auswahl einer Organisationsform für das
Dienstleistungsgeschäft zu unterstützen.
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