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Monatelang kämpfte Key Accounter Karl 
May um den Erstauftrag eines poten
ziellen Grosskunden. Dann nach zig Prä
sentationen und Gesprächen mit den 
Fachabteilungen sowie dem Einkauf ist es 
endlich so weit: Der Kunde unterschreibt 
den Vertrag. Und May verbucht einige 
Zehntausend Euro Umsatz auf der Ha
benseite und lässt am Abend die Sektkor
ken knallen. Denn mit dem Abschluss 
schnellt auch seine Provision nach oben. 

Zu weit weg vom Kunden

Dann beginnt der nächste Arbeitstag, und 
Key Accounter May wendet seine Auf
merksamkeit einem anderen Kunden zu. 
Die Akte des frisch gewonnenen Gross
kunden hingegen legt er zumindest ge
danklich beiseite. Erst einige Monate 
 später, im Spätsommer, klopft May wie
der an seine Tür, denn der Vertriebsprofi 
weiss: In einigen Wochen stehen beim 
Kunden die Budgetplanungen an. Also 
sollte ich mich bei ihm melden. Doch ins
geheim verbucht May den Folgeauftrag 
schon auf der Habenseite. 

Entsprechend überrascht ist er, als der 
Kunde Bedenken äussert. Die Produkte 
des Unternehmens seien ja zweifellos gut. 

Doch mit der Lieferung habe es ab und  
zu Schwierigkeiten gegeben. Ausserdem 
habe die neue Lösung nicht zu den er
hofften Verbesserungen geführt. Und als 
einmal die gesamte Anlage stillstand, 
rückte die Servicetruppe erst nach 48 
Stun den an. Verkäufer May fällt aus allen 
 Wolken. Er dachte: Alles läuft wie ge
schmiert. Deshalb ist er nicht darauf 
 vorbereitet, dass er plötzlich um den Kun
den und Folgeauftrag kämpfen muss.

Service als Teil des Produkts

Im Vertriebsalltag stellt man immer wie
der fest, dass Verkäufer sich zwar inten
siv bemühen, Neukunden an Land zu zie
hen, doch kaum ist der Vertrag unter 
Dach und Fach, erlahmt ihr Interesse. Das 
spürt auch der Kunde. Also geht er inner
lich auf Distanz zum Verkäufer und des
sen Unternehmen. Entsprechend schnell 
ist er zu einem Lieferantenwechsel bereit, 
wenn ein anderer Anbieter ihm ein fach
lich und emotional attraktives Angebot 
unterbreitet. 

Eine Ursache hierfür ist: Vielen Verkäu
fern ist nicht ausreichend bewusst, dass 
sich die meisten komplexen Investitions
güter heute ohne ein hohes Mass an Ser

vice vor und nach dem Verkauf nicht 
mehr verkaufen lassen. Denn die Kunden 
hegen beim Kauf solcher Güter stets Er
wartungen, die über das Kernprodukt 
 hinausgehen. Denn was nutzt einem Be
trieb die innovativste Steuerungs oder 
Bearbeitungstechnik, wenn seine Mitar
beiter diese nicht effektiv nutzen können? 
Wenig. Oder die tollste Stanzanlage, 
wenn die Servicetechniker des Herstellers 
bei einem Defekt tagelang unerreichbar 
sind? Ebenfalls wenig. Deshalb gilt: Der 
(AfterSales)Service ist für die meisten 
Kunden ein Teil des Produkts, das der Lie
ferant ihnen verkauft hat. Also erwarten 
sie, dass er wie gewünscht erbracht wird. 

Service kostet Zeit und Geld

Wie viel Service aus Kundensicht das ver
sprochene Leistungspaket enthält, hängt 
unter anderem davon ab, ob der Anbieter 
sich als «Kistenschieber», «FullService
Anbieter» oder «Problemlösungspartner» 
präsentiert; ausserdem davon, ob er eher 
im niedrig oder hochpreisigen Bereich 
agiert. Jedes Unternehmen muss folglich 
selbst entscheiden, wie viel Service das 
den Kunden angebotene Leistungspaket 
enthält. Wurde ein Serviceversprechen 
jedoch gegeben, dann müssen die vom 

 › Peter Schreiber

After-Sales-Management

Mit einem TopService  
die Kunden emotional binden
Für den Verkauf von Investitionsgütern gilt: Ein guter After-Sales-Service ist der Schlüssel, 

um Kunden auch emotional zu binden sowie Hochverkäufe und Folgeaufträge zu erzielen. 

Hierfür müssen Vertrieb und Service Hand in Hand arbeiten.
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Kunden erwarteten Leistungen auch er
bracht werden. 

Also müssen sie auch bei der Preiskalku
lation berücksichtigt werden, denn: Den 
kostenlosen Service gibt es nicht. Ent
weder ist er schon im Preis des Kern
produkts enthalten oder er wird zu einem 
späteren Zeitpunkt separat berechnet. 
Dies sollten Verkäufer auch ihren po
tenziellen Kunden vermitteln. Sonst we
cken sie bei ihnen Erwartungen, die ihr 
Unternehmen entweder nicht oder nur 
erfüllen kann, indem es auf Teile des 
 Gewinns verzichtet. 

Vielen Verkäufern ist zudem nicht aus
reichend bewusst, dass ihr Unternehmen 
mit seinen Kunden, wenn es ihnen zum 
Beispiel eine Computeranlage oder Me
tallpresse verkauft, eine Partnerschaft für 
die Lebensdauer des Systems eingeht. Sie 
erachten ihren Job als beendet, wenn der 
Vertrag unterschrieben und die Bestel
lung ausgeliefert ist. Für den Kunden hin
gegen beginnt jetzt erst die Zusammen
arbeit. Denn nun gilt es zum Beispiel, die 
Maschine so zu installieren, dass sie mit 
der Anlage harmoniert. Ausserdem müs
sen die Produktionsmitarbeiter lernen, 
diese optimal zu bedienen. Zudem gilt  
es, die Rahmenbedingungen zu schaffen, 
damit die Leistungskapazität der Ma
schine voll ausgeschöpft werden kann. 

Denn nur, wenn die Maschine im Betriebs
alltag die Erwartungen des Kunden er
füllt, ist er mit seiner Investition zufrie
den. Und nur dann entsteht bei ihm all
mählich ausser der technischen auch eine 
emotionale Bindung zum Lieferanten. 
Die Kundenbindung schlägt also in eine 
Kundenloyalität um. Das heisst, die Mit
arbeiter des Kunden versuchen selbst 
dann die Beziehung zum Lieferanten auf
rechtzuerhalten, wenn ihnen ein ande 
rer Anbieter ein scheinbar günstigeres 
Angebot unterbreitet – weil sie wissen: 
Viele Serviceleistungen, die unser aktu
eller Lieferant erbringt, sind nicht selbst
verständlich. Deshalb wäre ein Lieferan
tenwechsel mit Unsicherheit und Mehr
arbeit verbunden.

Typische Fehler beim Vertrieb komplexer Investitionsgüter

Erstellung einer Leistungsbilanz

1. Die Vertriebsmitarbeiter präsentieren 
den Kunden Produkte statt anwen-
dungsorientierte Lösungen für die 
 gesamte Nutzungsdauer.

2. Die Verkäufer führen den Kunden 
nicht plastisch vor Augen, welchen 
geldwerten Nutzen ihnen ihr  
Unternehmen zum Beispiel auch  
in den Bereichen Optimieren der 
Arbeitsabläufe/-organisation, Ver-
meiden von Verschwendung,  
Qualifizieren der Mitarbeiter bietet.

3. Die Verkäufer geben dem Kunden 
Leistungsversprechen, die ihr Produkt 
oder ihre Organisation so nicht er-
füllen kann.

4. Service und Vertrieb arbeiten nicht 
Hand in Hand.

5. Der (After-Sales-)Service wird nicht 
strategisch eingesetzt, um Zusatz- 
und Hochverkäufe zu erzielen sowie 
Folgeaufträge zu generieren.

6. Überprüfbare Servicestandards  
und klar definierte Servicepackages 
fehlen.

7. Der Vertrieb führt nicht Buch über 
(kostenlose) Zusatzleistungen für den 
Kunden. 

8. Service und Vertrieb reagieren nur  
auf Beschwerden, statt aktiv dafür zu 
sorgen, dass die Kundenzufrieden - 
heit gewahrt bleibt.

9. Die persönlichen Bedürfnisse der An-
sprechpartner beim Kunden (zum 
 Beispiel Wunsch nach Anerkennung, 
Bedürfnis, eigene Entscheidungen/
Position abzusichern) werden nicht 
ausreichend berücksichtigt.

10. Die (persönliche) Betreuung im After-
Sales-Bereich zielt nicht darauf ab, 
Kundenloyalität aufzubauen, sodass 
der Kunde auch bei einem scheinbar 
güns tigeren Angebot der Konkurrenz 
die Treue wahrt.

Was? Wann? Wert in CHF (circa)?

Muster kostenlos gesendet 15.06.2022 ...... CHF  
(Wert der Ware, Versand kosten, 
Arbeitsaufwand)

Ware persönlich vorbei-
gebracht

18.09.2022
22.11.2022

...... CHF   
(Fahrt-, Opportunitätskosten)

Wirtschaftlichkeitsberechnung 
erstellt

24.03.2022
31.05.2022

...... CHF  
(Welche Verbesserung erzielt?)

Fehlbestellungen storniert,  
eingelagert auf eigene Kosten

24.04.2022
28.06.2022
13.09.2022

...... CHF  
(ca. 15% vom Warenwert)

Reklamationen kulant  
abgewickelt

15.04.2022
28.10.2022

...... CHF  
(Wie hoch ist der Preisvorteil?)

Preise trotz gesunkener  
Bestellmenge nicht erhöht

3. und  
4. Quartal 
2022

...... CHF   
(Wie hoch ist der Preisvorteil?)

Leistungsbilanz – Was haben wir für den Kunden ausser der Reihe getan?
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Mit dem Service Hand in Hand 

Damit dieses Ziel erreicht wird, ist eine 
enge Kooperation und intensive Kommu
nikation zwischen Vertrieb und Service 
nötig. Hier liegt eine Schwachstelle vie
ler Unternehmen. Oft geben die Verkäu
fer den Kunden (Service)Versprechen, 
die die Techniker nicht erfüllen können. 
Umgekehrt verunsichern die Servicetech
niker die Kunden häufig eher in ihrer 
Kaufentscheidung, als diese zu bestä
tigen. Zum Beispiel, indem sie beim Ins
tallieren einer Messmaschine zum Kun
den sagen: «Hat Ihnen denn niemand 
 gesagt, dass bei dieser Maschine die 
Raumtemperatur maximal 20 Grad be
tragen sollte? Sonst … » Und schon ist der 
Kunde verunsichert. Entsprechend kri
tisch betrachtet er fortan die Maschine. 
Schliesslich hat selbst der Monteur des 
Herstellers gesagt, …

Verkauf und Service sollten schon in  
der Verkaufsphase kooperieren. Zum Bei
spiel, indem sie sich, wenn die Kunden
wünsche beziehungsweise anforderun
gen vorliegen, darüber verständigen, was 
möglich ist und welche Kosten damit ver
bunden sind. Denn nur so werden die Vo
raussetzungen geschaffen, um die Kun
denerwartungen zuverlässig zu erfüllen. 

Arbeiten Verkauf und Service Hand in 
Hand, lässt sich manch Auftrag leichter an 
Land ziehen. Im Vertriebsalltag bewährt 
es sich immer wieder, wenn ein  erfahrener 
Servicetechniker die Verkäufer zu den 
 abschliessenden Verkaufsgesprächen be
gleitet. Denn die Service mitarbeiter bü
geln im Arbeitsalltag die Probleme und 
Pannen aus. Deshalb entscheidet sich  
der Kunde leichter zum Kauf, wenn er  
die Servicetechniker kennt und von ihnen 
einen kompetenten Eindruck hat. 

Servicepakete schnüren

Hinzu kommt: Im laufenden Betrieb re
gistrieren die Servicetechniker meist als 
Erste, wo beim Kunden in absehbarer Zeit 
Probleme auftreten könnten. Ausserdem 

erfahren sie im Kundenkontakt, wo wei
terer Bedarf besteht oder entsteht. Gelan
gen diese Infos zum Verkäufer, kann er  
sie nutzen, um sich als Partner, der mit
denkt, zu profilieren und Folgeaufträge 
zu generieren. Eine solche Zusammen
arbeit gilt es seitens des Unternehmens  
zu fördern und zu fordern. 

Service und Vertrieb sollten sich auch ei
nig sein, welche Leistungen für welche 
Kunden – kostenfrei oder gegen Aufpreis 
– erbracht werden. Das erfordert neben 
überprüfbaren Servicestandards klar de
finierte Servicepakete, die den Kunden of
feriert werden. Zu deren Gestaltung gibt 
es nahezu unendlich viele Möglichkeiten. 
So können den Kunden zum Beispiel zwei, 
vier oder gar zwölf Wartungstermine pro 
Jahr offeriert werden. Ein Servicepaket 
kann zudem enthalten, dass die Produkti
onsmitarbeiter im Bedienen der Maschine 
geschult werden, während bei einem an
deren ein Servicetechniker, nachdem die 
Maschine installiert ist, einen Monat lang 
in der Fertigung des Kunden mitarbeitet. 
Auch bei der Versorgung mit Ersatzteilen 
sind unzählige Varianten möglich. 

Eine Leistungsbilanz erstellen

Unabhängig davon, welche Servicepa
kete ein Unternehmen für seine Kunden 
schnürt, gilt jedoch: Alle für den Kunden 
erbrachten Leistungen sollten dokumen

tiert werden. Dies gilt insbesondere für 
die Serviceleistungen, die erbracht wer
den, obwohl sie weder vertraglich verein
bart sind, noch als Kostenfaktor in den 
Rechnungen auftauchen. Weil diese Leis
tungen meist zwischendurch und im Ide
alfall ganz selbstverständlich erbracht 
werden, werden sie von den Einkäufern 
in den Unternehmen oft nicht wahrge
nommen – und wenn doch, geraten sie 
schnell in Vergessenheit. Deshalb sollten 
die Verkäufer (und Servicetechniker) alle 
ausser der Reihe erbrachten Leistungen 
dokumentieren und bilanzieren. 

Eine solche Leistungsbilanz ist bares Geld 
wert – zum Beispiel, wenn die Einkäufer 
in den Vertragsverhandlungen für das 
Folgejahr die Preise drücken möchten. 
Hat der Verkäufer dann alle Zusatzleis
tungen dokumentiert, kann er zum Ein
käufer sagen «Ich habe Ihnen 2022 drei
mal persönlich Ersatzwerkzeuge gelie
fert, damit Ihre Produktion nicht still 
steht. Ausserdem erstellten wir für Sie 
eine Wirtschaftlichkeitsberechnung. Zu
dem … Für all diese Leistungen haben wir 
iIhnen keinen Cent berechnet. Gerne kön
nen wir über eine Preissenkung reden. 
Dann müssen wir uns aber auch darüber 
unterhalten, ob wir künftig diese Leistun
gen noch kostenfrei erbringen können.» 
Und schon befindet sich der Verkäufer  
in einer besseren Verhandlungsposition, 
wenn es um das Aushandeln der Preise 
für das Folgejahr geht. «
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