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Was Service-Champions auszeichnet 

• Umsatzanteil mit Services von mehr als 30 Prozent
• Operative Marge im Servicegeschäft von mehr als 20 Prozent
• Umfangreiches Wissen über mindestens 80 Prozent der installierten Basis
• Auf einzelne Kundensegmente zugeschnittenes Serviceangebot
• Gleichwertige Stellung von Produkt- und Servicegeschäft
• Klare Verantwortlichkeiten für Service auf allen Ebenen der Organisation
• Spezifische Geschäftsmodelle und modulare Produktangebote
• Kenntnis der wichtigsten Anknüpfungspunkte mit Kunden über den gesamten Lebenszyklus

Der Ausbau des Serviceangebots steigert Umsatz und Margen 
der Investitionsgüterhersteller

Die Rezession scheint zwar offiziell vorbei zu 
sein, doch die globale Wirtschafts‑ und Finanz‑
krise prägt die Lage der Industrie weiter. Ende 
2009 lagen beispielsweise die Aufträge im 
Maschinenbau in Deutschland und der 
Schweiz noch knapp 30 Prozent unter 
dem Niveau des Vorjahres. Die Folge: rück‑ 
läufige Umsätze und rote Zahlen. Während das 

Gros der Investitionsgüterhersteller derzeit 
auf eine Wiederbelebung des Exports hofft, 
zeigt sich eine Minderheit erheblich krisenre‑
sistenter: die Service‑Champions, charakteri‑
siert durch einen Umsatzanteil mit Services 
von mehr als 30 Prozent und einer klaren 
Ausrichtung der Organisation auf das Service‑
geschäft.

Service-Champions als Krisengewinner

21 Prozent Marge mit Services

In der aktuellen Studie „Wachstumsmotor Ser‑
vice“ analysierte Bain & Company im Herbst 
2009 die Entwicklung der Hersteller von Inves‑
titionsgütern im deutschsprachigen Raum. Das 
Fazit: Je konsequenter sich ein Unternehmen 
als Lösungsanbieter positioniert, desto besser 
kommt es durch die Krise. Die Marktkapitali‑
sierung der Service‑Champions leidet erheblich 
weniger unter den Turbulenzen am Kapital‑
markt als die der gesamten Branche; die Börse 

honoriert deren dynamischere Umsatzentwick‑
lung und höhere Profitabilität. So stiegen die 
Service‑Umsätze führender Investitionsgüter‑
anbieter in den vergangenen drei Jahren 2,5‑
mal so schnell wie der Gesamtumsatz. Da die 
Industrie mit Services im Durchschnitt mit 21 
Prozent eine viermal so hohe operative Marge 
erwirtschaftet wie mit neuen Anlagen, schlägt 
sich dieses Wachstum auch im Ergebnis nieder. 
Der Einfluss höherer Service‑Umsätze auf das 



4

Wachstumsmotor Service

Abb. 1: Hohe Margen im Servicegeschäft

EBIT�Marge (typischer Industriedurchschnitt)

21%5%

Neue Produkte
Service

26%74%

Marge

Umsatz�
anteil

operative Ergebnis lässt sich sehr gut in der Auf‑
zugsbranche aufzeigen: Während hier die Her‑
steller mit einem hohen Serviceanteil ihr EBIT 
trotz Rezession seit Anfang 2008 um mehr 
als 50 Prozent steigern konnten, kämpften die  
Industrieunternehmen insgesamt mit rückläu‑
figen operativen Ergebnissen.

Stärkeres Wachstum, attraktivere Margen, hö‑
here Marktkapitalisierung: Die Zukunft der 
Industrie liegt im Servicegeschäft. Dies sehen 
auch ihre Top‑Manager so, die Bain im Som‑

mer 2009 dazu befragte: Mehr als 80 Prozent 
erklärten, dass die Bedeutung von Services auch 
in ihrem Unternehmen steige und Wachstums‑ 
potenzial biete. Zugleich räumten knapp 90 
Prozent ein, dass es hier noch erheblichen Ver‑
besserungsbedarf gebe. Die vorliegende Bain‑
Studie zeigt, dass in den meisten Unternehmen 
unverändert das Neugeschäft im Fokus steht. 
Services fristen ein Schattendasein, obwohl sie 
aufgrund der engeren Kundenbindung eigent‑
lich auch ein idealer Türöffner für das Neuge‑
schäft sind.

Vom Produkt- zum Lösungsanbieter

Deutschlands Industrieunternehmen stehen 
deshalb vor einem grundlegenden Wandel von 
Produkt‑ zu Lösungsanbietern. Dies gilt für 
alle Branchen, wobei die Aufnahmebereitschaft  
des Marktes gemäß der Bain‑Analysen un‑
terschiedlich ausgeprägt ist: Während im  

Maschinenbau Kunden heute oft noch mit 
der pünktlichen Lieferung von Ersatzteilen  
zufrieden sind, erwarten die Abnehmer  
von Kraftwerken, Druckmaschinen und  
Aufzügen bereits ein ausgeklügeltes Service‑
konzept.
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den eigenständige strategische und finanzielle 
Ziele für das Geschäft mit der Wartung, Moder‑
nisierung und Finanzierung von Anlagen for‑
muliert, unabhängig von der organisatorischen 
Zuordnung zu Geschäftsfeldern oder Regionen.

Bain‑Erfahrungen zeigen zudem, dass sich zu‑
sätzliche Umsätze und zweistellige Margen am 
ehesten realisieren lassen, wenn das Servicege‑
schäft organisatorisch stark im Unternehmen 
positioniert ist. Viele Unternehmen sind daher 
dazu übergegangen, Service als eigenständige 
Einheit zu führen. Mit Erfolg praktiziert das der 
Industriekonzern Alstom bereits seit der Jahr‑
tausendwende, andere Traditionsunternehmen 
ziehen derzeit nach. Ab 2010 wird es beispiels‑
weise bei der Heidelberger Druckmaschinen 
AG nur noch drei große Geschäftsfelder geben: 
Maschinen, Financial Services und Services.

Das „Service Excellence Framework“ von Bain & 
Company bietet allen Branchen einen Leitfaden 
für die Ausrichtung der Organisation auf die 
jeweiligen Kundenbedürfnisse. Im Zentrum 
steht die Beantwortung von vier Kernfragen:

1. Welche Ziele werden verfolgt?

2. Welche Märkte sind zu adressieren?

3. Wie setzt sich das Unternehmen in diesen 
Märkten durch?

4. Welche Fähigkeiten benötigt es, um seine 
Ziele zu erreichen?

Schon die Zieldefinition zeigt, welch tiefgrei‑
fende Veränderungen mit einer Dienstleis‑ 
tungsoffensive einhergehen. Denn hierbei wer‑

Abb. 2: Zehn Erfolgsfaktoren für Service-Champions
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• Der markenbewusste „Traditionalist“ erwar‑
tet vor allem eine zügige Bedienung durch 
seinen Lieferanten.

• Der wechselunwillige „Beständige“ fordert 
von seinem Lieferanten eine individuelle 
Ansprache und schnelle Reaktionszeiten.

• Der unstetige „Entdecker“ fordert Bestleis‑
tungen von diversen Anbietern, macht da‑
für aber auch Zugeständnisse beim Preis.

• Demgegenüber ist für den „Wertbewussten“ 
der Preis das entscheidende Kaufkriterium.

• Der „Wechselbereite“ kehrt dem Lieferanten 
einer Anlage aufgrund fehlender Servicebe‑
reitschaft durchaus auch den Rücken.

Das Spektrum möglicher Angebote für diese 
verschiedenen Kundengruppen ist groß: Es 
reicht von der Starthilfe bei Inbetriebnahme 
der Anlage samt Schulung über die Begleitung 
des Betriebes über den gesamten Lebenszyklus 
inklusive Verschrottung bis hin zu produktfer‑
neren Diensten wie der Beratung bei der Pla‑
nung und Entwicklung komplexer Anlagen 
sowie deren Finanzierung. Je höher hierbei der 
Marktanteil des Herstellers und je geringer der 
Konkurrenzdruck desto größer die Wahrschein‑
lichkeit, dass vor allem „Traditionalisten“, „Be‑
ständige“ und auch „Wechselbereite“ mehrere 
Servicepakete nachfragen – und nicht zu unab‑
hängigen Dienstleistern oder gar zum Wettbe‑
werb abwandern.

Als Ausgangsbasis für jegliche Überlegun‑
gen zum Markt bietet sich für Investitionsgü‑
terhersteller die eigene installierte Basis an. 
Vorreiter wie die japanische Mitsubishi Heavy 
Industries, der Hersteller von Gas‑ und Dampf‑
kraftwerken, wissen um den Standort und den 
Zustand jeder einzelnen Anlage und aktualisie‑
ren dieses Know‑how im Dialog mit dem Kun‑
den.

Die Japaner informieren die Anlagenbetreiber 
über anstehende Updates und mögliche Ver‑
schleißteile und bitten ihre Ansprechpartner 
zugleich um Auskunft, welche Arbeiten interne 
oder externe Fachkräfte in jüngster Zeit an den 
Anlagen durchgeführt haben. Über eine solch 
systematische Bearbeitung des eigenen Bestands 
hinaus können Hersteller auch Anlagen der 
Konkurrenz warten und modernisieren, ent‑ 
weder mit eigenen Kräften oder gemeinsam 
mit einem erfahrenen Dienstleister in diesem 
Markt.

Je mehr die Hersteller von Anfang an über 
das tatsächliche Käuferverhalten wissen, 
umso leichter können sie spezifische Diens t‑ 
leistungen für verschiedene Kundengruppen 
entwickeln. Die Bain‑Erfahrung aus einer Viel‑
zahl von Projekten zeigt, dass sich Kunden an‑
hand ihres Verhaltens und ihrer Wettbewerbs‑ 
situation in ganz spezifische Segmente einord‑
nen lassen. Je nach Teilindustrie lassen sich un‑
terschiedliche Kundengruppen unterscheiden, 
wie zum Beispiel:

Welche Services für welche Kunden: die Definition der Märkte
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Verkaufsprozess, sie haben ein umfangreiches 
Wissen über ihre Anlagen und sind in der Regel 
global aufgestellt.

Wie man aus diesen Startvorteilen ein verita‑
bles Geschäftsmodell entwickelt, zeigt KSB, 
einer der führenden Pumpenhersteller, mit 
seinem Total Pump Management – einem mo‑
dular aufgebauten Servicekonzept. Die Mo‑
dule können individuell kombiniert werden 
bis hin zu einem „Rundum‑Sorglos‑Paket“ 
samt entsprechnder Finanzierung und Sicher‑
heiten. Bei Nutzung des Gesamtpakets ver‑
spricht KSB Einsparungen bei den Instandhal‑
tungskosten von bis zu 25 Prozent und bindet 
so auf Dauer Kunden rund um den Globus.

Bei der Umsetzung einer Servicestrategie geht 
es um die möglichst optimale Befriedigung von 
Kundenbedürfnissen. Das „Service Excellence 
Framework“ von Bain bietet dafür vier Anhalts‑
punkte: die Entwicklung modularer Services, 
deren Preissetzung, die Schaffung einer pas‑
senden Vertriebsorganisation und die Optimie‑
rung der Effizienz interner Prozesse. 

Angesichts des globalen Wettbewerbs konzen‑
trieren sich die Kunden in der Regel auf ihr 
Kerngeschäft und überlassen die Wartung und 
Modernisierung ihrer Anlagen rund um den 
Globus kompetenten Partnern. Diese Grund‑
haltung bietet den Herstellern mehrere Start‑
vorteile: Sie kennen den Kunden aus dem 

Abb. 3: Produkt- und Leistungsspektrum
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Auf dem Weg zum Service-Champion: die Umsetzung
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entsprechende Produktqualität definiert haben, 
müssen lernen, den Kunden in den Mittelpunkt 
ihrer Arbeit zu stellen und mit ihm einen stän‑
digen Dialog über den gesamten Lebenszyklus 
einer Anlage hinweg zu führen.

Eine enorme Herausforderung beim Übergang 
vom Produkt‑ zum Lösungsanbieter liegt in der 
Schaffung entsprechender interner Strukturen 
und einer kundenorientierten Unternehmens‑
kultur. Investitionsgüterhersteller, die sich jahr‑
zehntelang über ihre Ingenieurskunst und eine 

sprechend kalkulieren. Ein gutes Beispiel bietet 
die Turbinenbranche, wo ein kleiner Schaden in 
einem Rotorblatt bei Nicht‑Entdeckung massive 
Auswirkungen auf die Funktion der gesamten 
Anlage besitzen kann. Wer solche Fehler früh‑
zeitig erkennt und behebt, erhöht die Effizienz 
von Kraftwerken und eröffnet sich selbst neue 
Preisspielräume.

Einen integralen Bestandteil des KSB‑Konzepts 
bilden die verschiedenen Preismodelle. Denn 
anders als im klassischen Ersatzteilgeschäft mit 
seiner „cost plus“‑Kalkulation ist bei modernen  
Services ein wertorientierter Ansatz gefragt. Mit 
„value pricing“ lässt sich der Beitrag von neuen 
Teilen, Software‑Updates oder Wartungen für 
die Produktivität des Kunden messen und ent‑

Abb. 4: Das von KSB entwickelte modulare Servicekonzept in der Praxis – 
 Total Pump Management

* nur in Verbindung mit Inspektion/Wartung, Instandsetzung und Schadensanalyse

Neues Denken bei Produzenten: die internen Strukturen und Fähigkeiten
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Ebenso erforderlich ist ein IT‑System, das das 
Servicespektrum abbilden kann und den Mitar‑
beitern vor Ort jederzeit einen Überblick über 
die gesamte Kundenbeziehung bietet. Zudem 
muss ein modernes Lager‑ und Logistiksystem 
sicherstellen, dass die Anlage des Kunden bei 
eventuellen Ausfällen möglichst rasch wieder in 
Betrieb kommt.

Eigentlich eine Selbstverständlichkeit, doch 
derzeit konzentrieren viele Unternehmen ge‑
rade ihr Ersatzteilgeschäft noch am Stammsitz 
anstatt es – den Kunden folgend – Schritt für 
Schritt wie die gesamte Organisation zu globa‑
lisieren.

Anknüpfungspunkte für einen solchen Dialog 
gibt es reichlich – von der Vertragsverhand‑
lung über die Inbetriebnahme bis hin zur Mo‑
dernisierung nach einigen Jahren. Bain hat 
in zahlreichen Projekten über den gesamten 
Lebenszyklus einer Anlage rund 40 solcher 
Anknüpfungspunkte ausgemacht und gut ein 
Viertel davon als “moments of truth“ in der 
Kundeninteraktion identifiziert. Diese gilt es zu 
nutzen.

Um mit dem Kunden in einen wirklichen Dia‑
log zu treten, muss der Vertrieb entsprechend 
geschult und auch incentiviert werden – der 
Verkauf von Serviceverträgen muss sich lohnen. 

Abb. 5: „Moments of Truth“
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Dass Servicekultur und kundenspezifische 
Dienste zu traditionellen Industrien passen, 
lässt sich schon heute gut in der Turbinenbran‑
che beobachten – der Investitionsgütersektor 
mit dem höchsten Umsatzanteil bei Ersatz‑
teilen, Wartungen und anderen Services. Bei 
den langlebigen Kraftwerksantrieben werden  
viermal so viele Komponenten im „After Sales“‑
Geschäft abgesetzt wie im Neugeschäft und 
nach wie vor wachsen die Serviceumsätze 

schneller als die Umsätze mit neuen Turbinen. 
Dabei ist es den Herstellern gelungen, einen 
Großteil dieses Geschäfts für sich zu beanspru‑
chen. Unabhängige, auch „Piraten“ genannt, 
konnten lediglich ein Viertel des Servicemark‑
tes erobern. Die Schlüsselfaktoren zum Erfolg: 
Eine enge Kundenbindung, segmentspezifi‑
sche, gut kalkulierte Services und ein perfekter 
Kundendienst.

Genau mit diesen Faktoren müssen Indust‑
rieunternehmen auch in anderen Branchen 
punkten, um ihre Kunden über den gesam‑
ten Lebenszyklus der Anlage hinweg an sich 
zu binden und neue Nachfrage zu schaffen. 
Mit dem „Service Excellence Framework“ und 
der Erfahrung von Bain & Company aus mehr 
als 1.000 Projekten können die Hersteller von  
Investitionsgütern systematisch ihre Service‑
kompetenz erweitern. Aus dem althergebrach‑

ten Zusatzgeschäft mit Ersatzteilen und Garan‑
tieleistungen wird so ein integraler Bestandteil 
des Geschäftsmodells – mit einer entsprechen‑
den Verankerung in der Organisation. Mit ei‑
ner stärkeren organisatorischen Verantwortung 
können Investitionsgüterhersteller zusätzliche 
Umsätze zu attraktiven Margen generieren und 
im Ergebnis den Wert des gesamten Unterneh‑
mens steigern.

Ein Blick in die Zukunft am Beispiel von Turbinenherstellern

Wachstumsmotor Service
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