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Sind Sie eine Unternehmerpersönlichkeit?
ja _______ nein _______

Denken Sie ständig darüber nach, 
wie Sie Werte schaffen und neue 
Geschäfte aufbauen können oder 
wie sich Ihre  Organisation verbessern 
oder umwandeln lässt?
ja _______ nein _______

Suchen Sie nach neuen, innovativen
Geschäftsmodellen, um alte, überholte
zu ersetzen?
ja _______ nein _______



Wenn Sie auch nur 
eine dieser Fragen 
mit »ja« beantwortet 
haben, willkommen 
in unserer Gruppe!
Dies ist ein Handbuch für Visionäre, Spiel-
veränderer und Herausforderer, die sich über 
veraltete Geschäftsmodelle hinwegsetzen und 
 zukunftsweisende Unternehmen gestalten wollen. 
Es ist ein Buch für die Business Model Generation.



Heutzutage sind zahllose innovative  Geschäfts -
modelle im Entstehen begriffen. Ganz neue 
Branchen formen sich heraus, während die 
 alten sich auflösen. Newcomer fordern die alte 
Garde heraus, von denen manche fieberhaft 
versuchen, sich selbst neu zu erfinden. 

Was glauben Sie, wie wird das Geschäfts-
modell Ihrer Organisation in zwei, fünf 
oder zehn Jahren aussehen? Sind Sie dann 
noch unter den Spielentscheidern? Können 
Sie Wettbewerbern, die mit fantastischen 
neuen Geschäftsmodellen aufwarten, etwas 
 entgegensetzen?



Dieses Buch gibt Ihnen intensive Einblicke in die Welt der Geschäfts-

modelle. Es beschreibt traditionelle und brandneue Modelle und ihre 

Dynamiken, Innovationstechniken, wie Sie Ihr Modell innerhalb eines 

stark wettbewerbsorientierten Umfelds positionieren und wie Sie 

die Neugestaltung des Geschäftsmodells Ihrer eigenen Organisation 

durchführen.

 Sicher haben Sie schon bemerkt, dass dies kein typisches Strate-

gie- oder Managementbuch ist. Wir haben es so gestaltet, dass es die 

Grundlagen dessen, was Sie wissen müssen, schnell, einfach und visuell 

ansprechend vermittelt. Beispiele werden bildhaft präsentiert, und der 

Inhalt wird ergänzt durch Übungen und Workshop-Szenarios, die Sie 

unmittelbar anwenden können. Statt ein konventionelles Buch über 

Geschäftsmodellinnovation zu schreiben, wollten wir ein praktisches 

Handbuch für Visionäre, Spielveränderer und Herausforderer schaff en, 

die Geschäftsmodelle entwerfen oder neu erfi nden wollen. Wir haben 

uns auch bemüht, ein schönes Buch zu gestalten, damit die Lektüre 

Ihnen mehr Freude macht. Hoff entlich macht das Lesen Ihnen genauso 

viel Spaß, wie es uns das Schreiben gemacht hat.

 Eine Online-Community ergänzt dieses Buch (und war wesentlich 

an seiner Entstehung beteiligt, wie Sie noch sehen werden). Da die 

Geschäftsmodell-Innovation ein sich rasch entwickelnder Bereich ist, 

möchten Sie vielleicht über die in Business Model Generation beschrie-

benen Grundlagen hinausgehen und online neue Tools entdecken. 

Bitte denken Sie darüber nach, Teil unserer weltweiten Community 

von Unternehmenspraktikern und Forschern zu werden, die an diesem 

Buch mitgewirkt haben. Im Hub können Sie an Diskussionen über 

Geschäftsmodelle teilnehmen, aus den Erkenntnissen anderer lernen 

und neue Tools ausprobieren, die von den Autoren zur Verfügung 

gestellt werden. Besuchen Sie das Business-Model-Hub unter 

www.BusinessModelGeneration.com/hub.

 Geschäftsmodellinnovation ist nichts Neues. Als die Gründer des 

Diners Club 1950 die Kreditkarte einführten, war dies eine Geschäfts-

modell-Innovation. Dasselbe gilt für die Einführung von Fotokopierer-

Leasing und dem Pro-Kopie-Bezahlsystem durch Xerox im Jahre 1959. 

Genau genommen können wir die Spur der Geschäftsmodell-Innova-

tion bis ins 15. Jahrhundert zurückverfolgen, als Johannes Gutenberg 

nach Anwendungsmöglichkeiten für die mechanische Druckmaschine 

suchte, die er erfunden hatte.

 Die Bandbreite und die Geschwindigkeit jedoch, mit der innovative 

Geschäftsmodelle heutzutage die Unternehmenslandschaft verändern, 

sind beispiellos. Für Unternehmer, Führungskräfte, Berater und Akade-

miker ist es höchste Zeit, die Auswirkungen dieser außergewöhnlichen 

Evolution zu begreifen. Jetzt ist der Zeitpunkt gekommen, die Heraus-

forderungen der Geschäftsmodellinnovation zu verstehen und ihnen 

systematisch zu begegnen.

 Letztlich geht es bei der Geschäftsmodellinnovation um Wertschöp-

fung für Firmen, Kunden und die Gesellschaft. Es geht um das Ersetzen 

überholter Modelle. Mit dem iPod und dem iTunes-Store hat Apple ein 

innovatives neues Geschäftsmodell geschaff en, welches das Unter-

nehmen zur dominanten Kraft im Bereich Musikdownloads gemacht 

hat. Skype bescherte uns spottbillige weltweite Telefongebühren und 

kostenlose Telefonate zwischen Skype-Nutzern mit einem innovativen 

Geschäftsmodell, das auf der sogenannten Peer-to-Peer-Technologie 

aufb aut. Heute ist Skype das größte internationale Telefonieunterneh-

men der Welt. Zipcar macht den Besitz eines eigenen Autos für Stadt-

bewohner überfl üssig, indem es stunden- oder tageweise Fahrzeugver-

mietung auf einem Mitgliedschaftssystem mit Grundgebühr anbietet. 

Das ist die geschäftsmodellbezogene Antwort auf sich herausbildende 

Kundenbedürfnisse und drängende Umweltbelange. Die Grameen 

Bank lindert Armut durch ein innovatives Geschäftsmodell, das Mikro-

darlehen für Einkommensschwache populär gemacht hat.

 Aber wie können wir diese mächtigen neuen Geschäftsmodelle 

systematisch erfi nden, gestalten und umsetzen? Wie können wir 

alte, überholte Modelle hinterfragen, auf den Prüfstand stellen und 

umwandeln? Wie können wir visionäre Ideen in spielverändernde 

Geschäftsmodelle verwandeln, die das Establishment herausfordern – 

oder es verjüngen, falls wir selbst die Betroff enen sind? Business Model 

Generation will Ihnen darauf eine Antwort geben. 

 Theorie ist gut, Praxis ist besser, deshalb haben wir zum Schrei-

ben dieses Buches ein neues Modell eingeführt. Vierhundertsiebzig 

Mitglieder des Business Model Innovation Hub haben Fallstudien, 

Beispiele und kritische Kommentare zum Manuskript beigesteuert – 

und wir haben uns ihr Feedback zu Herzen genommen. Lesen Sie 

mehr über unsere Erfahrungen im letzten Kapitel von Business Model 

Generation.



Sieben Gesichter der 
Geschäftsmodell-
innovation

Der Geschäftsführer

Jean-Pierre Cuoni, 

Vorstandsvorsitzender, EFG Inter-

national

Schwerpunkt: Ein neues Geschäfts-

modell in einer alten Branche imple-

mentieren

Jean-Pierre Cuoni ist Vorstands-

vorsitzender bei EFG International, 

einer Privatbank mit den womöglich 

innovativsten Geschäftsmodellen der 

Branche. Bei EFG unterzieht er die tra-

ditionellen Beziehungen zwischen der 

Bank, den Kunden und den Customer-

Relationship-Managern einer tiefgrei-

fenden Veränderung. Das Ausdenken, 

Erschaff en und Durchführen eines 

innovativen Geschäftsmodells in einer 

konservativen Branche mit etablierten 

Mitspielern ist eine Kunst, und zwar 

eine, die EFG International zu den am 

schnellsten wachsenden Banken auf 

ihrem Gebiet gemacht hat.

Der Binnenunternehmer

Dagfi nn Myhre,

Leiter der Abteilung F&E-Geschäft s-

modelle, Telenor

Schwerpunkt: Die neuesten techni-

schen Entwicklungen mit den richti-

gen Geschäftsmodellen nutzen

Dagfi nn Myhre leitet eine Geschäfts-

modell-Abteilung bei Telenor, einer 

der zehn größten Telefongesellschaf-

ten weltweit. Der Telekommunika-

tionssektor erfordert kontinuierliche 

Innovation, und dank Dagfi nns 

Initiativen kann Telenor nachhaltige 

Modelle identifi zieren und verstehen, 

die das Potenzial der jüngsten techno-

logischen Entwicklungen nutzen. 

Durch die gründliche Analyse der 

Trends in Schlüsselbranchen sowie 

die Entwicklung und Verwendung von 

Spitzen-Analysetools erforscht Dag-

fi nns Team neue Geschäftskonzepte 

und -chancen.

Die Unternehmerin

Mariëlle Sijgers, 

Unternehmerin, CDEF Holding BV

Schwerpunkt: Unerfüllte Kunden-

wünsche angehen und daraus neue 

Geschäftsmodelle entwickeln

Mariëlle Sijgers ist Unternehmerin 

mit Leib und Seele. Gemeinsam mit 

ihrem Geschäftspartner Ronald van 

den Hoff  bringt sie durch innovative 

Geschäftsmodelle frischen Wind ins 

Konferenz-, Kongress- und Gastge-

werbe. Ausgehend von unerfüllten 

Kundenbedürfnissen erfanden die bei-

den neue Konzepte wie beispielsweise 

Seats2meet.com, das Spontanbuchun-

gen von Meetings an ungewöhnlichen 

Orten ermöglicht. Gemeinsam spielen 

Sijgers und van Hoff  ständig mit 

neuen Ideen für Geschäftsmodelle 

und bringen die vielversprechendsten 

Konzepte als neue Projekte auf den 

Markt.



Der Investor

Gert Steens, 

Vorsitzender und Investment- 

Analyst, Oblonski BV

Schwerpunkt: In die Unternehmen 

mit den wettbewerbsstärksten 

Geschäftsmodellen investieren

Gert lebt davon, die besten Geschäfts-

modelle zu identifi zieren. In das fal-

sche Unternehmen mit dem falschen 

Modell zu investieren, könnte seine 

Kunden Millionenbeträge und ihn 

den Ruf kosten. Neue und innovative 

Geschäftsmodelle zu verstehen ist zu 

einem entscheidenden Bestandteil 

seiner Tätigkeit geworden. Er geht 

dabei weit über die gewöhnlichen 

fi nanziellen Analysen hinaus und 

vergleicht mehrere Geschäftsmodelle 

miteinander, um strategische Unter-

schiede ausfi ndig zu machen, die 

einen Wettbewerbsvorteil bedeuten 

könnten. Gert ist ständig auf der 

Suche nach Geschäftsmodellinnova-

tionen.

Der Berater

Bas van Oosterhout, 

Senior Consultant, Capgemini 

Consulting

Schwerpunkt: Kunden beim Hinter-

fragen ihrer Geschäftsmodelle 

unterstützen sowie neue Modelle 

vergegenwärtigen und errichten

Bas gehört zum Business-Innovation- 

Team von Capgemini. Zusammen 

mit seinen Kunden bemüht er sich 

intensiv um Leistungssteigerung und 

verbesserte Wettbewerbsfähigkeit 

anhand von Innovationen. Wegen 

ihrer hohen Relevanz für Kundenpro-

jekte ist die Geschäftsmodell-Innova-

tion inzwischen zentraler Bestandteil 

seiner Arbeit. Sein Ziel ist es, die Kun-

den bei neuen Geschäftsmodellen zu 

inspirieren und zu unterstützen, von 

der Ideenbildung bis hin zur Umset-

zung. Um dies zu erreichen, greift 

Bas zurück auf seine Kenntnis der 

wirkungsvollsten Geschäftsmodelle, 

unabhängig von der Branche.

Die Designerin

Trish Papadakos

Alleininhaberin, The Institute of You

Schwerpunkt: Das richtige Geschäfts-

modell fi nden, um ein innovatives 

Produkt auf den Markt zu bringen

Trish ist eine talentierte junge Desig-

nerin, die sich gut darauf versteht, die 

Essenz einer Idee zu erfassen und sie 

in die Kundenkommunikation einzu-

fl echten. Derzeit arbeitet sie an einer 

ihrer eigenen Ideen, einer Dienstleis-

tung für Menschen, die ihre berufl iche 

Laufb ahn verändern. Nach wochen-

langer intensiver Recherche geht sie 

jetzt die Gestaltung an. Trish weiß, 

dass sie das richtige Geschäftsmodell 

fi nden muss, um ihre Dienstleistung 

auf den Markt zu bringen. Im Kunden-

kontakt kennt sie sich aus – das ist ihr 

tägliches Brot als Designerin. Aber da 

sie keine formelle Business-Ausbil-

dung hat, braucht sie die Terminologie 

und die Tools, um das große Ganze in 

Angriff  nehmen zu können.

Der gewissenhafte Unternehmer

Iqbal Quadir, 

Sozialer Unternehmer, Gründer von 

Grameen Phone

Schwerpunkt: Durch innovative 

Geschäftsmodelle einen positiven 

sozialen und wirtschaftlichen Wandel 

einleiten

Iqbal ist ständig auf der Suche nach 

innovativen Geschäftsmodellen mit 

Potenzial für eine umfassende soziale 

Wirkung. Sein umwälzendes Modell 

stellte über 100 Millionen Bangla-

deschern Telefonverbindungen zur 

Verfügung, wobei es das Mikrokredit-

netzwerk der Grameen Bank nutzte. 

Jetzt sucht er nach einem neuen 

Modell, um der armen Bevölkerung 

eine erschwingliche Stromversorgung 

zu ermöglichen. Als Chef des MIT 

Legatum Center fördert er techno-

logische Mitwirkungsmöglichkeiten 

durch innovative Unternehmen als 

Mittel der ökonomischen und sozia-

len Entwicklung.
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Ein Geschäft smodell  beschreibt 
das Grundprinzip, nach dem 
eine Organisation Werte schafft  , 
vermittelt und erfasst.

Def_Geschäft smodell
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Der Ausgangspunkt für jede gute Diskussion, 

Konferenz oder Arbeitstagung über Geschäftsmo-

dellinnovation sollte das gemeinsame Verständnis 

dessen sein, was ein Geschäftsmodell überhaupt 

ist. Wir brauchen ein Geschäftsmodellkonzept, das 

jeder versteht: eines, das die Beschreibung und die 

Diskussion erleichtert. Wir müssen von derselben 

Grundlage ausgehen und über dasselbe reden. 

Die Herausforderung liegt darin, dass das Konzept 

simpel, treff end und intuitiv zu erfassen sein muss, 

ohne dabei die Komplexität der Funktionsweise von 

Unternehmen allzu stark zu vereinfachen.

Auf den folgenden Seiten stellen wir ein Konzept 

vor, mit dessen Hilfe Sie das Geschäftsmodell Ihrer 

Organisation, Ihrer Mitbewerber oder jedes beliebi-

gen Unternehmens beschreiben und durchdenken 

können. Dieses Konzept wurde auf der ganzen Welt 

angewendet und getestet und wird bereits in ver-

schiedenen Organisationen eingesetzt, unter ande-

rem bei IBM, Ericsson, Deloitte, bei den kanadischen 

Public Works and Governmental Services und vielen 

anderen.

Dieses Konzept kann zu einer gemeinsamen Sprache 

werden, mit der Sie mühelos Geschäftsmodelle 

beschreiben und beeinfl ussen können, um neue stra-

tegische Alternativen zu schaff en. Ohne eine solche 

gemeinsame Sprache ist es schwierig, systematisch 

Annahmen über ein Geschäftsmodell zu treff en und 

erfolgreich neue Wege einzuschlagen.

Wir sind der Auff assung, dass man ein Geschäfts-

modell am besten anhand von neun grundlegenden 

Bausteinen beschreiben kann, die zeigen, aufgrund 

welcher Logik ein Unternehmen Geld verdienen 

möchte. Die neun Bausteine decken die vier wich-

tigsten Bereiche eines Unternehmens ab: Kunden, 

Angebot, Infrastruktur und fi nanzielle Überlebensfä-

higkeit. Das Geschäftsmodell ist wie eine Blaupause 

für eine Strategie, die durch organisationale Struktu-

ren, Prozesse und Systeme umgesetzt werden soll.



CS VP CH CR
(Customer Segments)

Kundensegmente 
Eine Organisation 

bedient ein oder mehrere 

Kundensegmente.

(Value Propositions)

Wertangebote
Sie versucht anhand 

von Wertangeboten, 

Kunden probleme 

zu lösen und die 

Kundenbedürfnisse zu 

befriedigen.

(Channels)

Kanäle
Wertangebote werden 

den Kunden durch 

Kommunikations-, 

Distributions- und 

Verkaufskanäle 

unterbreitet.

(Customer Relationships)

Kunden-
beziehungen
Mit jedem Kunden-

segment werden 

Kundenbeziehungen 

hergestellt und gepfl egt.

Die neun Bausteine

1 2 3 4
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(Revenue Streams)

Einnahmequellen
Einnahmequellen 

sind das Ergebnis 

von den Kunden 

erfolgreich angebotenen 

Wertangeboten.

(Key Resources)

Schlüssel-
ressourcen
Schlüsselressourcen 

sind die Güter, die 

zum Anbieten und 

Bereitstellen der zuvor 

beschriebenen Elemente 

erforderlich sind, …

(Key Activities)

Schlüssel-
aktivitäten
… indem eine Reihe von 

Schlüsselaktivitäten 

ausgeführt wird.

(Key Partnerships)

Schlüssel-
partnerschaft en
Manche Aktivitäten 

werden ausgelagert, 

und manche Ressourcen 

werden außerhalb 

des Unternehmens 

beschafft  .

(Cost Structure)

Kostenstruktur
Die Geschäft smodell-

elemente resultieren in 

der Kostenstruktur.

R$ KR KA KP C$

6 7 8 95
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KR
Schlüsselressourcen

KP
Schlüsselpartner

KA
Schlüsselaktivitäten

C$ 
Kostenstruktur
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CS
Kundensegmente

CR
Kundenbeziehungen

VP
Wertangebote

CH
Kanäle

R$
Einnahmequellen



Der Baustein Kundensegmente defi niert die verschiedenen 
Gruppen von Personen oder Organisationen, die ein
Unternehmen erreichen und bedienen will.
Kunden bilden das Herz jedes Geschäft smodells. Ohne (profi table) 

Kunden kann kein Unternehmen lange überleben. Um Kunden besser 

zufriedenstellen zu können, kann eine Firma sie in verschiedene Seg-

mente mit gemeinsamen Bedürfnissen, gemeinsamen Verhaltenswei-

sen oder anderen Merkmalen unterteilen. Ein Geschäft smodell kann 

ein oder mehrere große oder kleine Kundensegmente beschreiben. 

Eine Organisation muss eine bewusste Entscheidung darüber fällen, 

welche Segmente sie bedienen und welche sie ignorieren will. Wenn 

diese Entscheidung einmal getroff en ist, kann ein Geschäft smodell 

auf der Grundlage eines tiefen Verständnisses spezieller Kundenwün-

sche sorgfältig gestaltet werden.

Kundengruppen repräsentieren verschiedene Segmente, 

wenn 

•  ihre Bedürfnisse ein individuelles Angebot erfordern 

und rechtfertigen;

•  sie über unterschiedliche Distributionskanäle erreicht 

werden können;

•  sie unterschiedliche Arten von Beziehungen erfordern;

•  sie stark unterschiedliche Rentabilität aufweisen;

•  sie bereit sind, für unterschiedliche Aspekte des 

 Angebots zu bezahlen.

Kundensegmente
CS 

1
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Es gibt verschiedene Arten von Kundensegmenten. 

Dies sind einige Beispiele:

Massenmarkt

Geschäftsmodelle, die sich auf Massenmärkte 

konzentrieren, unterscheiden nicht zwischen unter-

schiedlichen Kundensegmenten. Die Wertangebote, 

Distributionskanäle und Kundenbeziehungen 

richten sich alle auf eine große Gruppe von Kunden 

mit weitgehend ähnlichen Bedürfnissen und Prob-

lemen. Diese Art des Geschäftsmodells fi ndet sich 

häufi g im Bereich Unterhaltungselektronik.

Nischenmarkt

Geschäftsmodelle, die auf Nischenmärkte 

abzielen, richten sich an spezifi sche, spezialisierte 

Kundensegmente. Wertangebote, Vertriebskanäle 

und Kundenbeziehungen sind allesamt auf die 

besonderen Anforderungen eines Nischenmarktes 

zugeschnitten. Solche Geschäftsmodelle kommen 

häufi g bei Anbieter-Käufer-Beziehungen vor. 

So hängen beispielsweise viele Hersteller von 

Autoteilen stark von den Einkäufen großer 

Automobilbauer ab.

Segmentiert

Manche Geschäftsmodelle unterscheiden zwischen 

Marktsegmenten mit leicht unterschiedlichen 

Wünschen und Problemen. Der Einzelhandels-

zweig einer Bank wie Credit Suisse beispielsweise 

trennt vielleicht zwischen einer großen Gruppe 

von Kunden mit einem Vermögen von jeweils bis 

zu 100 000 US-Dollar und einer kleineren Gruppe 

betuchter Kunden, deren Nettowert jeweils 500 000 

US-Dollar übersteigt. Beide Segmente haben ähn-

liche, aber doch unterschiedliche Bedürfnisse und 

Probleme. Das hat Auswirkungen auf die anderen 

Bausteine des Geschäftsmodells von Credit Suisse, 

zum Beispiel auf das Wertangebot, die Vertriebs-

kanäle, die Kundenbeziehungen und die Einnahme-

quellen. Denken Sie an Micro Precision Systems, die 

auf die Bereitstellung externer mikromechanischer 

Design- und Herstellungslösungen spezialisiert sind. 

Sie bedienen drei verschiedene Kundensegmente – 

die Uhrenindustrie, die Medizinbranche und die 

Automatisierungstechnik – und unterbreiten jedem 

davon ein leicht unterschiedliches Wertangebot.

Diversifi ziert

Eine Organisation mit einem diversifi zierten Kun-

dengeschäftsmodell bedient zwei nicht miteinander 

zusammenhängende Kundensegmente mit sehr 

unterschiedlichen Ansprüchen und Problemen. So 

entschied sich Amazon.com beispielsweise im Jahr 

2006, sein Einzelhandelsgeschäft durch den Verkauf 

von Cloud-Computing-Diensten zu diversifi zieren: 

Online-Speicherplatz und Servernutzung nach 

Bedarf. Damit begann Amazon, sich um ein vollkom-

men anderes Kundensegment zu kümmern – Web-

unternehmen –, und zwar mit einem vollkommen 

anderen Wertangebot. Die strategische Begründung 

für diese Diversifi kation liegt in Amazons mächtiger 

IT-Infrastruktur, die zwischen seinen Einzelhandels-

aktivitäten und dem neuen Cloud-Computing-

Dienstleistungsbereich aufgeteilt werden kann.

Multi-sided Platforms (oder Multi-sided Markets)

Manche Organisationen bedienen zwei oder mehr 

voneinander abhängende Kundensegmente. Ein 

Kreditkartenunternehmen beispielsweise benötigt 

einen großen Stamm an Kreditkarteninhabern und 

einen großen Stamm an Händlern, die diese Kredit-

karten akzeptieren. Ähnlich ist es bei einer Firma, 

die eine Gratiszeitung anbietet: Sie braucht einen 

großen Leserkreis, um Anzeigenkunden anzulocken. 

Andererseits braucht sie auch Anzeigenkunden, 

um Produktion und Vertrieb zu fi nanzieren. Beide 

Segmente sind notwendig, um das Geschäftsmo-

dell tragfähig zu machen (mehr über Multi-sided 

Platforms lesen Sie auf Seite 80).

Für wen schöpfen wir Wert?
Wer sind unsere wichtigsten Kunden?



Der Baustein Wertangebote beschreibt das Paket von 
Produkten und Dienstleistungen, das für ein bestimmtes 
Kundensegment Wert schöpft .
Das Wertangebot ist der Grund, weshalb Kunden sich eher dem einen 

Unternehmen zuwenden als dem anderen. Es löst ein Kundenprob-

lem oder erfüllt ein Kundenbedürfnis. Jedes Wertangebot besteht aus 

einem Paket von Produkten und/oder Dienstleistungen, die sich um 

die Anforderungen eines bestimmten Kundensegments kümmern. In 

diesem Sinne ist das Wertangebot ein Zusammenschluss oder Paket 

von Nutzen, die ein Unternehmen seinen Kunden anbietet.

 Manche Wertangebote sind innovativ und stellen ein neues oder 

durchschlagendes Angebot dar. Andere ähneln vielleicht bestehenden 

Marktangeboten, verfügen jedoch über zusätzliche Merkmale und 

Eigenschaft en.

Wertangebote
VP

2
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Ein Wertangebot schöpft  Wert für ein Kunden-

segment durch eine bestimmte Kombination 

von  Elementen, die sich der Bedürfnisse dieses 

Segments annehmen. Werte können quantitativ 

sein (z . B. Preis, Leistungsgeschwindigkeit) oder 

qualitativ (z.  B. Gestaltung, Kundenerfahrung).

Neuheit

Manche Wertangebote erfüllen vollkommen neue 

Bedürfnisse, deren sich die Kunden zuvor gar 

nicht bewusst waren, weil es kein vergleichbares 

Angebot gab. Häufi g, aber nicht immer steht dies 

im Zusammenhang mit Technologien. Handys 

beispielsweise schufen eine völlig neue Branche 

rund um die mobile Telekommunikation. Dagegen 

haben Produkte wie ethische Investmentfonds nur 

wenig mit neuen Technologien zu tun.

Leistung

Die Verbesserung einer Produkt- oder Serviceleis-

tung war traditionell die übliche Methode

der Wertschöpfung. Computerhersteller haben

sich immer auf diesen Faktor gestützt, um

leistungsstärkere Geräte auf den Markt zu

bringen. Aber auch verbesserte Leistung hat ihre 

Grenzen. In den letzten Jahren zum Beispiel

konnten schnellere PCs, größere Speicherkapazi-

täten und verbesserte Grafi kdarstellung keine 

entsprechend wachsende Nachfrage mehr hervor-

rufen.

Welchen Wert vermitteln wir dem Kunden?
Welche der Probleme unseres Kunden helfen wir 
zu lösen? Welche Kundenbedürfnisse erfüllen wir? 
Welche Produkt- und Dienstleistungspakete bieten 
wir jedem Kundensegment an?

Anpassung an Kundenwünsche

Maßgeschneiderte Produkte und Dienstleistungen, 

die auf die spezifi schen Bedürfnisse individueller 

Kunden oder von Kundensegmenten abgestimmt 

sind, schöpfen Wert. In letzter Zeit hat das Konzept 

der Massenanpassung und der Mitbeteiligung von 

Kunden an Bedeutung gewonnen. Dieser Ansatz 

ermöglicht kundengerechte Produkte und Dienst-

leistungen bei gleichzeitiger Nutzung von Massen-

produktionsvorteilen.



Die Arbeit erleichtern

Wertschöpfung kann auch stattfi nden, indem man 

einem Kunden einfach hilft, bestimmte Sachen zu 

erledigen. Rolls-Royce versteht sich darauf sehr gut: 

seine Luftverkehrskunden verlassen sich bei der 

Herstellung und Wartung ihrer Düsenfl ugzeuge 

ganz auf Rolls-Royce. Dank dieser Regelung können 

die Kunden sich auf den Betrieb ihrer Fluggesell-

schaften konzentrieren. Im Gegenzug bezahlen sie 

Rolls-Royce eine Gebühr für jede Stunde, in der eine 

Maschine in Betrieb ist.

Design

Das Design ist ein wichtiges, aber schwer messba-

res Element. Ein Produkt kann durchaus aufgrund 

seines überlegenen Designs herausragen. In der 

Modebranche und bei Unterhaltungselektronik 

kann das Design ein besonders wichtiger Teil des 

Wertangebotes sein.

Marke/Status

Für Kunden kann der Wert auch darin liegen, ein-

fach eine bestimmte Marke zu verwenden und 

zur Schau zu stellen. Eine Rolex zu tragen weist 

beispielsweise auf Reichtum hin. Am anderen Ende 

des Spektrums tragen Skateboarder vielleicht die 

neusten »Underground«-Marken, um zu zeigen, 

dass sie »hip« sind.

Preis

Vergleichbaren Wert zu einem geringeren Preis 

zu bieten ist eine verbreitete Methode, um die 

Bedürfnisse eines preisbewussten Kundenseg-

ments zu befriedigen. Aber Niedrigpreis-Wert-

angebote haben maßgebliche Auswirkungen 

auf das übrige Geschäftsmodell. Billigfl uglinien 

wie Southwest, Easyjet und Ryanair haben ganze 

Geschäftsmodelle darauf ausgerichtet, preiswerte 

Flugreisen zu ermöglichen. Ein weiteres Beispiel für 

ein preisbasiertes Wertangebot ist der Nano, ein 

neues Auto, das von dem indischen Mischkonzern 

Tata entwickelt und hergestellt wurde. Sein über-

raschend günstiger Preis macht das Fahrzeug für 

ein ganz neues Segment der indischen Bevölkerung 

erschwinglich. Zunehmend gewinnen in den ver-

schiedensten Branchen auch Gratisangebote an 

Bedeutung. Sie reichen von kostenlosen Zeitungen 

über Gratis-E-Mail-Accounts bis zu kostenfreien 

Mobiltelefonangeboten und mehr (mehr über FREE 

auf Seite 92).
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