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Entwicklungspotenzial
«After-Sales-Marketing»
Im gesättigten Marktumfeld hat sich das Marketingverständnis grund-

sätzlich gewandelt. Die meisten Unternehmen richten ihr Marketing 

relationsorientiert («Kunde als Partner») anstatt transaktionsorientiert

(«Kunde als Käufer») aus. Im Management hält sich hartnäckig der 

neudeutsche Überbegriff «Customer Relationship Management».

G erade für Hersteller von Investi-
tionsgütern sind in diesem Zusam-

menhang die Gestaltung des After-Sales-
Service sowie dessen Abstimmung mit
dem Primärproduktgeschäft von hoher
Bedeutung. Die Kundenbeziehungen
lassen sich über den After-Sales-Service
während den langen Zeiträumen zwi-
schen den Neuverkäufen bzw. während
den langen Nutzungsphasen der Pro-
dukte wertschöpfend ausgestalten, pfle-
gen und intensivieren. Aus Kundensicht
ist die Nutzung der Produkte letztend-
lich die wichtigste Phase, in der sie ihre
Kauferwartungen erfüllen wollen, um
ihre Geschäftsziele zu erreichen.

Viele Investitionsgüterhersteller ha-
ben im Marketing des After-Sales-Ser-
vice noch erhebliche Entwicklungspo-
tenziale, die sich allerdings nur syste-
matisch und schrittweise erschliessen
lassen. Die folgenden Ausführungen 
geben einen Überblick und praktische
Hinweise zur strategischen Ausrich-

tung, Leistungsgestaltung und Verrech-
nung von After-Sales-Services.

After-Sales-Service strategisch
verankern und ausrichten

Unternehmen, die es schaffen, ihren
After-Sales-Service zur strategischen Er-
folgsposition auszubauen, erzielen län-
gerfristige Wettbewerbsvorteile und da-
rüber überdurchschnittliche Ergebnisse.
Hierfür ist es allerdings notwendig, eine
klare Vision und Strategie für den After-
Sales-Service zu entwickeln.

Eine gute After-Sales-Strategie hat Leit-
plankenfunktion, indem sie eine klare
Richtung vorgibt: Im Rahmen der Strate-
gieentwicklung sind die zu erschliessen-
den Nutzenpotenziale unter Berücksich-
tigung der Gesamtstrategie festzulegen,
zu priorisieren und über strategische
Ziele zu spezifizieren. Einen Überblick
und kurze Erläuterung von typischen
Nutzenpotenzialen, die Unternehmen

über den After-Sales-Service anstreben
können, gibt Bild 1.

Eine Priorisierung der angestrebten
Nutzenpotenziale ist unbedingt erforder-
lich, weil diese in konkurrierenden Bezie-
hungen stehen können. Viele Unterneh-
men «verzetteln» sich, weil sie über kei-
ne klare After-Sales-Strategie verfügen,
die auch ausgrenzt, was ihr After-Sales-
Service nicht «anstellen» sollte. Beispiele:
– Es ist nicht sinnvoll, dass ein Unter-

nehmen, das über den After-Sales-
Service eine Differenzierung ihrer Pri-
märprodukte anstrebt, einen entspre-
chenden After-Sales-Service auch für
Fremdprodukte anbietet. Dann würde
das eigentlich angestrebte Differenzie-
rungspotenzial zugunsten zusätzli-
chen Marktpotenzials aufgegeben.

– Wenn der After-Sales-Service zur lang-
fristigen Kundenbindung beitragen
soll, ist es nicht sinnvoll, Kunden regel-
mässig mit unverhältnismässig hohen
Ersatzteil- und Servicepreisen zu «scho-
ckieren». Dies gilt vor allem dann,
wenn die Kunden ohnehin schon sen-
sibilisiert sind, weil die Reparaturursa-
che eher auf eine Produktschwäche als
auf zu erwartenden Verschleiss oder ei-
ne Fehlbedienung zurückzuführen ist.
Dabei ist einzig und allein die Wahr-
nehmung der Kunden entscheidend,
auch wenn sich die hohen Preise in-
tern irgendwie begründen lassen.
Konsequente Hersteller mit echter

Kundenbindungsstrategie arbeiten viel-
mehr daran, bereits bei der Entwick-
lung neuer Produkte die Reparaturhäu-
figkeit und -kosten und damit aller-
dings auch ihren potenziellen After-
Sales-Umsatz zu reduzieren.

Die potenziellen Ausfallkosten der
Produkte bei den Kunden, die abhängig
von der Situation ein Vielfaches der
Produkt- und Servicekosten ausmachen

Teil 1

Bild 1: Typische Nutzenpotenziale des After-Sales-Service.
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können, sind entscheidend für die Pro-
duktdesigns und die Auswahl der gene-
rischen After-Sales-Strategie (Bild 2).
Maschinen- und Anlagenbauer kombi-
nieren in der Regel mehrere dieser Stra-
tegien für verschiedene Produkte, Pro-
duktkomponenten und Kunden.

After-Sales-Leistungen struktu-
rieren und für Kunden abstufen

Einige Unternehmen haben die Trans-
parenz über die von ihnen angebote-
nen bzw. erbrachten Dienstleistungen
verloren. Häufig hat sich aus der einsti-
gen Service-Wüste über die Zeit ein Ser-
vice-Dschungel entwickelt. Um Services
professionell vermarkten und erbringen
zu können, ist es erforderlich, diese in
Service-Portfolios zu erfassen und zu
strukturieren.

After-Sales-Leistungen lassen sich im
Sinne von Leistungssystemen nach ih-
rem spezifischen Problemlösungs- bzw.
Wertschöpfungsbeitrag bei den Kunden
auf vier Leistungsebenen anordnen
(Bild 3). Auf den äusseren, kundenna-
hen Ebenen werden ursprünglich ge-
trennte Teilleistungen zu umfassenden
und wirtschaftlichen Problemlösungen
integriert. Bei den so genannten Betrei-
bermodellen und der Vermietung ver-
schmelzen Primärprodukt und After-Sa-
les-Leistungen zu einer Gesamtleistung.
Beispiele für Betreibermodelle sind Ko-
pierer oder Kaffeemaschinen, bei denen
die Kunden anstelle vieler Einzelleis-
tungen den Output bzw. Nutzen der
Maschinen direkt beziehen, also die Ko-
pien bzw. den trinkfertigen Kaffee.

Leistungssysteme (nach Belz) ermögli-
chen es Anbietern, sich gegenüber ihren
Kunden, Primärprodukt- und After-Sales-

Wettbewerbern zu profilieren. Darüber
hinaus schützen nutzenstiftende Querbe-
ziehungen zwischen den vorher isolier-
ten Teilleistungen vor «Rosinenpickern»
auf Kunden- und Wettbewerberseite. An-
bieter brauchen Preisverhandlungen
dann nicht mehr separat für jede Einzel-
leistung zu führen, sondern können die-
se auf die Gesamtleistung beziehen.

Bei der Ergänzung obigen Models um
Kunden- und Anbietertypen wird deut-
lich, dass sich der Wettbewerb im After-
Sales-Geschäft auf verschiedenen Leis-
tungs- bzw. Wettbewerbsebenen abspielt
(Bild 4). Auf den hohen Leistungsebenen
ist der Wettbewerb in der Regel weniger
intensiv als auf den tiefen Leistungs-
ebenen, da weniger Anbieter in der Lage
sind, umfassende Leistungen mit hoher
Kundenintegration zu erbringen.

Die Volumina, die sich über die ver-
schiedenen Leistungsebenen abwickeln
lassen, hängen von der Kundenstruk-
tur bzw. Verteilung der Kundentypen
ab, welche einer dynamischen Ent-
wicklung unterliegt. Aufgrund der an-
haltenden Tendenz von Unterneh-
men, sich auf Kernkompetenzen zu
konzentrieren, ist zu erwarten, dass
viele Endkunden ihre Outsourcing-Be-
reitschaft steigern und nicht erforder-
liche technische Kompetenzen und
Ressourcen weiter abbauen werden.
Daher könnte sich bei vielen Primär-
produktherstellern der Wettbewerb im
After-Sales-Geschäft auf höhere Lei-

stungsebenen mit weniger Wettbe-
werb verschieben bzw. verschieben las-
sen. Dies kann Schutz vor unabhängi-
gen After-Sales-Wettbewerbern bieten,
die meistens nur einen begrenzten Lei-
stungsumfang anbieten können.

Die Entwicklung eines Maschinenan-
bieters vom Teileversorger zum Service-
Provider und danach zum Solution-Provi-
der kann nur schrittweise, mit viel Ge-
duld und Beharrlichkeit erfolgen, da
Management und Mitarbeiter stark um-
denken und umlernen müssen, um
neue Business-Modelle, Service- und
Vertriebskompetenzen zu entwickeln
und aufzubauen. Zu oft wird das erfor-
derliche Change-Management leider
erst unter hohem Wettbewerbsdruck 
effektiv. Zudem haben Anbieter zuerst
die Qualität der angebotenen Services
auf den tieferen Ebenen sicherzustellen,
bevor sie neue Serviceprodukte auf
höheren Ebenen anbieten und bündeln
können. Mit Sicherheit haben einige
Unternehmungen noch Handlungsbe-
darf im (komplexen) Ersatzteil-Service.

After-Sales-Leistungen sicht-
bar machen und verrechnen

Auch für After-Sales-Leistungen gilt:
«Was nichts kostet, ist nichts wert.» So
genannte Blindleistungen sind zu ver-
meiden. Unter Umständen wollen eini-
ge Kunden wissen, um wie viel ein an-
gebotenes Service-Paket günstiger wird,

Bild 2: Generische Strategien für den After-Sales-Service.
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wenn sie einen Service nicht in An-
spruch nehmen wollen.

Primärprodukthersteller können im
After-Sales-Service in der Regel ein Preis-
premium durchsetzen. Sie verfügen bei
ihren Kunden über Präferenzen, denn
diese haben sie beim Kauf der Primärpro-
dukte bereits präferiert. Die meisten
Kunden wenden sich nach den positiven
Erfahrungen in der Garantie- bzw. Ge-
währleistungsphase zuerst an den Pri-
märprodukthersteller, da sie bei ihm die
höchste Verfügbarkeit und Kompetenz
vermuten. Hinzu kommt eine gewisse
Unsicherheit und Trägheit (Umstellungs-
kosten), den Anbieter zu wechseln.

Im Rahmen der «echten» Kundenbin-
dungsstrategie wurde bereits darauf hin-
gewiesen, dass Primärprodukthersteller
Fingerspitzengefühl haben und die Prä-
ferenz ihrer Kunden nicht überstrapazie-
ren sollten. Um die Zahlungsbereitschaft
der Kunden zu erhöhen, sollten Anbieter
versuchen, ihre Services für ihre Kunden
transparent und fühlbar zu machen. Das
Pricing hat dabei hohe Relevanz.

Generell sollten Anbieter beim Pric-
ing von Services darauf achten, einfa-
che und nachvollziehbare Preissysteme
zu entwickeln, die sie schrittweise ein-
führen. Zu komplizierte Preissysteme
können die Kunden verwirren und zu
Misstrauen führen. Folgende Hinweise
sind beim Pricing von After-Sales-Ser-
vices zu berücksichtigen:

Nutzen- anstatt kostenorientierte 
Preisfestlegung
Die Preisbereitschaft der Kunden hängt
vom relativ wahrgenommenen Nutzen

und nicht von den kalkulierten Kosten
der Leistungen ab. Kosten-plus-Profit-
Kalkulationen führen regelmässig zu
nicht profitoptimalen Preisen, welche
zu niedrig, aber auch zu hoch sein kön-
nen. Um den profitoptimalen Preis zu
ermitteln, ist es erforderlich, den Preis-
Absatz(mengen)-Zusammenhang zu
kennen. Die Preis-Absatz-Funktion lässt
sich am besten über Conjoint Measure-
ment (= indirekte Präferenzmessung
aufgrund von Verbundanalysen) ermit-
teln. Allerdings ist diese Methode we-
gen des hohen Informationsaufwandes
leider recht kostspielig.

Ersatzteile nach Gängigkeit und 
Verfügbarkeit am Markt segmentieren
Die optimalen Preise für mitunter meh-
rere zehntausend Ersatzteilpositionen
eines Herstellers festzulegen, ist beson-
ders herausfordernd. Es ist illusorisch,
alle Ersatzteilpositionen bei Conjoint-
Analysen zu berücksichtigen. Um den-

noch marktorientierte Ersatzteilpreise
festlegen zu können, bietet sich eine
Segmentierung der Ersatzteile nach den
beiden Kriterien «Gängigkeit» (Verwen-
dungshäufigkeit) und «Verfügbarkeit
am Markt» (Beschaffungsalternativen
der Kunden) an. Ersatzteile mit niedriger
Gängigkeit und Verfügbarkeit am Markt
(Spezialteile) ermöglichen höhere De-
ckungsbeiträge, während Ersatzteile mit
höherer Gängigkeit und Verfügbarkeit
am Markt (Standardteile) lediglich nied-
rigere Deckungsbeiträge zulassen. So
nehmen Kunden die Preise günstiger
wahr. Bestehende oder potenzielle Al-
ternativanbieter haben es schwieriger,
Rosinen zu picken.

Bundles mit höherem Gesamtnutzen
Bei der Preisbündelung fassen After-
Sales-Anbieter mehrere, auch getrennt
marktfähige Leistungen zu Angebots-
bündeln oder -paketen zusammen. Bei
Serviceverträgen fassen Anbieter ver-
schiedene After-Sales-Leistungen, bei
Betreiber- und Mietvertägen Primärpro-
dukte mit verschiedenen After-Sales-Leis-
tungen zusammen. Bei Flottenverträgen
beziehen sich die Leistungen auf meh-
rere Primärprodukte. Da Preisbündel
nicht ausgenutzte Preisbereitschaft für
einen Angebotsteil auf andere übertra-
gen, kann über die höheren Absatzmen-
gen ein höherer Profit resultieren, ob-
wohl das Preistotal niedriger als die
Summe der Einzelleistungen ist. Im bes-
ten Fall ist dies nicht einmal notwendig,
wenn durch die Bündelung ein grösse-
rer Gesamtnutzen entsteht, zum Bei-
spiel weniger Koordination und Admi-
nistration für die Kunden bei einem
monatlich pauschal verrechneten Flot-
tenvertrag für mehrere Produkte. Darü-
ber hinaus können Anbieter über Preis-

Bild 4: Zusammenführung von Leistungsebenen, Kundentypen und 
Anbietertypen.

Bild 3: Strukturierung von After-Sales-Leistungen im Investitionsgüterbereich.
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bündelung eine höhere Standardisie-
rung erreichen, die über Mengeneffekte
und bessere Kapazitätsauslastung die
Leerkosten reduzieren können.

Preisdifferenzierung
Über eine Preisdifferenzierung können
Anbieter mehr individuelle Zahlungsbe-
reitschaft abschöpfen, wenn Kunden für
dieselbe Leistung eine unterschiedliche
Nutzenschätzung aufweisen. Bezugsgrös-
sen für die Preisdifferenzierung können
z.B. Kundensegmente, Kundenpotenzia-
le Nachfragemengen, geographische Re-
gionen und Nachfragezeitpunkte sein.
Preisdifferenzierung kann sich jedoch
auch negativ auswirken, wenn sich Kun-

den durch unterschiedliche Preise unge-
recht behandelt oder sogar diskriminiert
fühlen.

Beim Pricing von After-Sales ist es be-
sonders wichtig, die unterschiedlichen
Produkt Nutzungsintensitäten der Kun-
den zu erwägen. Pauschale Preise kön-
nen dazu führen, dass «Heavy User»
übervorteilt und «Light User» benach-
teiligt werden und womöglich abwan-
dern. Die Einführung einer verschleiss-
abhängigen Preisdeterminante, z.B. Be-
triebsstunden, ermöglicht eine verur-
sachungsgerechtere und damit aus
Kundensicht fairere Verrechung der Leis-
tungen.

Fixe und variable Bestandteile
Anbieter sollten zumindest für einen
Teil der Leistungen versuchen, feste Ab-
nahmemengen mit ihren Kunden zu
vereinbaren (z.B. Hotline-Nutzung), da
die notwendige Potenzialbereitstellung
im After-Sales-Geschäft hohe Fixkosten
verursacht. Dies kann auch für die Kun-
den vorteilhaft sein, wenn sie dadurch
Leistungen zu einem günstigeren Preis
bekommen oder sich ihre schlecht
planbaren After-Sales-Kosten besser kal-
kulieren und budgetieren lassen.

Zusammenfassung

Marketing im After-Sales-Service ist 
keine Nebendisziplin, sondern benö-
tigt die gleiche Management-Attenti-
on und Professionalität wie im Primär-

DR.  MICHAEL BAUMBACH
Hilti Aktiengesellschaft, Programmleiter 
Fleet Management

produktgeschäft. Das After-Sales-Ge-
schäft hat zwar ein eigenes Erfolgspo-
tenzial, die After-Sales-Strategie ist
aber bewusst, gründlich und nachhal-
tig auf die Gesamtstrategie abzustim-
men. Bei Unternehmen, die Produkte
und Service nicht nur ergänzend, son-
dern die Leistung ihrer Produkte auch
als integrierten Service (in Form von
Betreibermodellen oder Vermietung)
anbieten, ist vielmehr eine Verschmel-
zung erforderlich. Auf jeden Fall soll-
ten Unternehmen ihre aktuellen und
potenziellen After-Sales-Leistungen ak-
tiv in einem Service-Portfolio mana-
gen, transparent und fühlbar machen
sowie in einer bewusst gewählten
Form verrechnen.
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