
Fast jede aktuelle Studie in den Branchen für technische Pro-
dukte und Anlagen kommt zu dem gleichen Schluss: Services
seien „das Geschäft der Zukunft“. Der Bereich biete weiterhin
Potenziale für Umsatzwachstum und gute Gewinne. Und
tatsächlich verändern sich die Wertschöpfungsprozesse der 
Industrieunternehmen in diese Richtung – immer mehr 
Mitarbeiter arbeiten im Bereich der Services. Doch die Rech-
nung geht nicht unbedingt auf. Das gilt insbesondere für 
jene kundenspezifischen und komplexen Services, die nicht 
zum After-Sales-Bereich gehören. Zwar wird die Kunden-
beratung umfassender, der Umfang der kundenspezifischen
Software größer und umfangreichere Teile des Projekt-
managements werden vom Anbieter übernommen, doch 
die Arbeiten werden nicht immer entsprechend entlohnt. Das
heißt: Eine beträchtliche Anzahl von Industrieunternehmen
beschäftigt sich derzeit mit der Frage, wie anspruchsvolle Ser-

viceleistungen erfolgreich zu vermarkten sind, oder was sich
im Vertrieb ändern muss, um sich vom Produkt- zum Lö-
sungsanbieter zu entwickeln.
In diesem Zusammenhang stellen wir fünf Thesen auf, die in
erster Linie die Diskussion innerhalb der Thematik anregen 
und die notwendigen Entwicklungsprozesse im industriellen
Vertriebsmanagement forcieren sollen.
1. Der Vertriebsmanager wird Chef 
Wenige geben es zu, aber etliche denken es: Der Vertrieb in 
technologieorientierten Industrieunternehmen leidet unter 
einem Imageproblem. Die Redewendung „die Herren der 
Entwicklung, die Männer in der Produktion, die Leute vom 
Vertrieb“ gilt zwar nicht mehr im gleichen Maß wie vor 30 Jah-
ren, doch von einem sonderlich guten Renommee der Ver-
triebsingenieure kann weiterhin keinerlei Rede sein. Anders 
ist es bei Anbietern komplexer Dienstleistungen – etwa bei nam-
haften Beratungsfirmen wie McKinsey oder Boston Consulting
Group –, in denen das Top-Management des Unternehmens
für den Vertrieb zuständig ist. Dort gilt laut Aussage eines 
Senior Partners die Devise: „This is the only business where 
you get promoted to a sales man.“ 
2. Die Vertriebsabteilung wird aufgelöst
Ausgehend von der Situation in Beratungsunternehmen, taucht
beinahe automatisch die Frage nach der Größe ihrer Ver-
triebsabteilungen auf. Die Antwort lautet: Sie existieren nicht.
Das heißt selbstverständlich nicht, dass sich niemand um Ver-
triebsbelange kümmert, sondern vielmehr, dass die Zuständi-
gen sowohl für die Akquisition als auch die Projektumsetzung
verantwortlich sind. Marktforschung, Vertrieb und Produk-
tion der Dienstleistung befinden sich demnach in einer Hand.
Statt in funktionalen Abteilungen wird in Projektgruppen ge-
arbeitet und gedacht.
3.  Anbieter und Nachfrager heiraten – wenn auch lieblos
Ein Produkt wie beispielsweise die vorliegende Zeitschrift kann
durchaus ohne Zutun des Kunden erstellt werden. Eine Dienst-
leistung dagegen ist davon abhängig, dass der Kunde bei ihrem
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Zustandekommen mitwirkt. So ist die Entwicklung der kunden-
spezifischen Steuerung einer Fertigungsstraße lediglich dann
erfolgreich, wenn der Kunde den Anbieter beispielsweise über
die Produktionsziele, die damit einhergehenden Prozesse und
die Fähigkeiten der Mitarbeiter informiert. Auf die Weise ent-
stehen enge Bindungen, auch wenn nicht immer die Wünsche
aller Beteiligten erfüllt werden. Das schlichte Bekenntnis, den
Kunden oder den Zulieferer als „Partner“ zu betrachten, genügt
sicherlich nicht. Die Prozesse der Zusammenarbeit müssen pro-
fessionalisiert werden, und auch mit dem psychologisch kom-
plexen Konstrukt des „Vertrauens“ muss durch umsichtiges 
Management erfolgreich verfahren werden. 
4. Das Ende des Preisvergleichs
Wenn sich bereits die Qualität anspruchsvoller Dienstleistun-
gen schwer beurteilen und vergleichen lässt, so gilt dies erst
recht für die damit zusammenhängenden Preise. Manche
Kunden versuchen noch immer verzweifelt, an den Gepflo-
genheiten des Produktgeschäfts festzuhalten, etwa wenn sie um-
fangreiche Spezifikationslisten zu einer georderten Software
anfertigen oder in der Angebotsphase um geringfügige Geld-
beträge feilschen. Derartige Vorgehensweisen rächen sich
meist schon in den Fällen, in denen es darauf ankommt, ver-
einbarte Spezifikationen zu modifizieren. Aus diesem Grund
bieten Dienstleister ungern Fixpreise an. Sie geben bevorzugt
Schätzpreise ab, die sich auf die Einsatzzeit der Mitarbeiter für
das Projekt beziehen.

5. Vertrauensmanagement ist wichtiger als Vertragsmana-
gement
Die geringen Möglichkeiten, Dienstleistungen zu überprüfen,
ziehen Konsequenzen für die Vertragsgestaltung nach sich. So
kann es zum Beispiel bei Verhandlungen über Schulungsmaß-
nahmen für das Kundenpersonal kaum um langwierige Dis-
kussionen in Bezug auf Gewährleistungsklauseln gehen. Ins-
besondere beim Kauf hochwertiger Dienstleistungen gewinnt
der Paul Getty zugeschriebene Ausspruch an Bedeutung, dass
derjenige keinen Vertrag benötigt, der seinem Gegenüber ver-
traut, und dass andernfalls auch der Vertrag überflüssig ist. Dem-
zufolge ist es für Anbieter wichtig, Kundenvertrauen aufzubauen,
es zu pflegen und weiterzuentwickeln. Sicherlich hat eine 
Reihe von Unternehmen die Bedeutung des Kundenvertrau-
ens mittlerweile erfasst, von einem bewussten Vertrauens-
management kann dennoch nur selten die Rede sein.
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