
Product as a service

Neue Geschäftsmodelle erfordern eine Revolution

der Preisgestaltung

Wissen für Entscheider



Vom Produkt zur Dienstleistung

Produkte machten viele Unternehmen erfolgreich – Services und Dienstleistungen

sind die Zukunft

Viele Geschäftsmodelle basieren zum allergrößten Teil darauf, tangible Produkte

zu verkaufen. Benchmark-Pricing, Kostensenkung und Discount-Management

sind zentrale Stellhebel zur Sicherstellung von Profitabilität. Preisstrategien sind

daher oftmals vor allem kosten- und wettbewerbsbasiert.

Im Zuge globaler Vernetzung und Digitalisierung werden einzelne Produkte nicht

mehr das zentrale Angebot für die Endkunden sein. Dieses Phänomen wird im

Folgenden am Beispiel einer klassischen Produktbranche illustriert, in der das

Produkt an Geltung verliert: der Automobilbranche. Erfolgsentscheidend werden

dort Dienstleistungen rund um das Thema ‚Mobilität‘. Daraus ergeben sich neue

Möglichkeiten und Geschäftsmodelle:

Kontinuierliche

Erträge:

Abo-basierte Dienste, wie sie 

für Dienstleistungen gängig 

sind, generieren regelmäßige 

Einnahmen.

Langfristige Kundenbindung:

‚Product as a service‘ und 

abo-basierte Dienste 

konstituieren eine 

langfristige Kunden-

beziehung.

Integrierte

Angebote:

‚Product as a service' 

ermöglicht die Integration 

von Drittanbietern (z. B. 

Schadenversicherung) und

steigert so den Share of

Wallet.

Differenzierung:

Die Entwicklung hin zu 

‚Product as a service' erhöht 

die Produkt- und 

Kundendifferenzierung und 

kann Preiskämpfe reduzieren.

Geringere Vertriebskosten:

Der Vertriebsaufwand wird 

verlagert, wenn nicht mehr 

Akquise, sondern Kunden-

bindung im Vordergrund 

steht. 

Mehr potenzielle

Kunden:

Eintrittsbarrieren für das 

Produkt 

(z.B. Einkaufspreise) sinken, 

die Anzahl potenzieller 

Kunden steigt.



Kundenorientierung neu denken

Mittelfristig betrachtet wird der Absatz eines einzelnen Produktes (z. B. des

Autos) für die meisten Hersteller weiterhin die Haupteinnahmequelle sein.

Gleichzeitig bietet die Digitalisierung neue Möglichkeiten zur Entwicklung

innovativer Erlösmodelle.

Die Monetarisierung dieser Möglichkeiten erfordert eine neue Sichtweise auf die

Kunden, die fortan Wert auf Nutzung und Erfahrung und nicht auf bloßen Besitz

legen. Es reicht nicht mehr aus, Services als Add-on zu verkaufen.

Es geht vielmehr darum, Kunden aus der Perspektive eines vollständig digitalen

Unternehmens zu betrachten und zu behandeln. Ein neuer kundenorientierter

Ansatz ist eine zentrale Herausforderung für alle Produkthersteller, um sich in der

künftigen Dienstleistungswelt erfolgreich zu behaupten. Solch ein Ansatz ist im

Folgenden für die Automobilbranche dargestellt.

Alte Inside-Out-Perspektive: 
Verstehen, was Kunden über 

Ihr Produkt denken.

Neue Kundenorientierung: 
Verstehen, wie Kunden Ihr 
Produkt nutzen möchten.

Das Auto als Produkt Mobilität als Dienstleistung

Feature Nutzen

Produkt Erfahrung

Wert des Produkts Lösung eines Problems

Kosten rechtfertigen Preis Nutzen rechtfertigt Preis



Der Wandel vom Hersteller 

zum Dienstleister

• Vermeiden Sie eine kostenbasierte Preisgestaltung:

Die marginalen Bereitstellungskosten für Services sind gering, so dass die 

Preisgestaltung wertorientiert und nicht kostenbasiert sein darf.

• Vermeiden Sie die Freemium-Falle:

Grundlegende Produktfunktionen kostenlos anzubieten, während Verbraucher 

zusätzliche Features erwerben können, eignet sich zur Akquise, ist aber kein 

nachhaltiges Geschäftsmodell.

• Weniger ist mehr:

Bieten Sie weniger – aber wichtige – Dienstleistungen an, die Kunden tatsächlich 

nutzen, anstatt viele, die sie nicht nutzen.

• Das Produkt ist das zentrale Angebot.

• Kunden zahlen für Besitz.

• Rentabilität wird durch Kostensenkung, Marktdurchdringung und reduzierte Produktlebenszyklen

sichergestellt.

• Das Produkt wird erweitert und um Services ergänzt.

• Kunden zahlen für Besitz und Nutzung.

• Die Grenzen zwischen Produkt und Dienstleistung verwischen und müssen aktiv gestaltet werden.

• Umsatz wird gesteigert durch Up- und Cross-Selling. 

• Aktive Gestaltung der Kundenbeziehung und situative Preisgestaltung werden für die Rentabilität von 

entscheidender Bedeutung: Es müssen Gelegenheiten, bestimmte Dienstleistungen an Kunden zu verkaufen, 

identifiziert werden, sowie Situationen, in denen die Preisakzeptanz besonders hoch ist.

Phase 2: Hybride Geschäftsmodelle

• Services werden zum zentralen Angebot.

• Kunden zahlen für die Nutzung.

• Produkte werden lediglich zu einem Vehikel für Dienstleistungen (Mobilität, Unterhaltung usw.).

• Gestaltung der Kundenbeziehung und situative Preisgestaltung werden für die Rentabilität weiterhin 

entscheidend sein.

• Eine differenzierte Preisgestaltung für unterschiedliche Kundengruppen und Verkaufssituationen wird 

unerlässlich.

Phase 3: Servicebasierte Geschäftsmodelle

Vermeiden Sie gängige Preisfehler

Phase 1: Produktzentrierte Geschäftsmodelle



Entwerfen Sie intelligente Erlösmodelle

Da die Grenzen zwischen Produkt (Besitz) und Dienstleistung (Nutzung)

verschwinden, werden neue Erlösmodelle möglich und notwendig. Zum

Beispiel können einige Features bereits Teil des Produktes sein, aber

vorübergehend gegen Gebühr aktiviert werden (in der Automobilbranche z. B.

Nebelscheinwerfer, belüftete Sitze oder Unterhaltungsfunktionen).

Darüber hinaus können Hersteller direkter mit Kunden interagieren, um

Lizenzen für zusätzliche Dienstleistungen zu verkaufen. Automobilhersteller

können beispielsweise ermäßigte Parkgebühren am Flughafen anbieten oder

Garantieleistungen zusagen, wenn während der Autofahrt eine Landesgrenze

überschritten wird. Diese Erlösmodelle erfordern neue Kooperations- und

Vertriebsmodelle, aber auch intelligente Abo-Angebote.

Neue Herausforderungen

Auf dem Weg vom Produkt zur Dienstleistung können Erfahrungen aus dem

Dienstleistungssektor helfen, um intelligente Erlösmodelle zu entwickeln. Die

richtige Preisgestaltung beginnt dabei mit der Formulierung der richtigen

Fragen:

 Wo beginnt die Kundenbeziehung, wenn aus Besitz Nutzung wird?

 Wie wirkt sich der Nutzungskontext (Ort, Zeit, Situation) auf die

Preisakzeptanz aus?

 Welche Best Practices können Sie von Dienstleistungsunternehmen

adaptieren (z. B. in Bezug auf Preisstruktur, Preishöhe, Preisdynamik oder

Preiskommunikation)?

 Wie kann man menschliches Entscheidungsverhalten in die Gestaltung von

Serviceangeboten einfließen lassen?

 Wie lassen sich Skalen- und Netzwerkeffekte nutzen, ohne in die Freemium-

Falle zu tappen?

 Was sind die Voraussetzungen (IT, Legal, Prozesse, Positionierung etc.) für

den Aufbau neuer Abo-Modelle?



Frühe Fehler bei der Preisstrategie 

können irreversible Folgen haben

Bei der Entwicklung neuer Geschäftsmodelle ist man versucht, Trends der digitalen Welt

unhinterfragt zu adaptieren. Unternehmen wie Spotify oder LinkedIn setzen z. B. auf das

Freemium-Modell, bei dem einige grundlegende Produktfunktionen kostenlos

angeboten werden und die Verbraucher zusätzliche Premium-Inhalte erwerben können.

Allerdings wird oft übersehen, dass Freemium-Geschäftsmodelle nur sehr eingeschränkt

einsetzbar sind.

Bei einem solchen Modell ist es wichtig, eine große Anzahl von Freemium-Nutzern

erfolgreich zu zahlenden Kunden zu machen. Doch gerade das ist für viele Freemium-

Anbieter ein Problem, da die Conversion-Raten in der Regel niedrig sind. Viele digitale

Dienste werden nie nachhaltig erfolgreich, weil sie sich ausschließlich auf Penetration

konzentrieren und dabei Monetarisierung ignorieren – daraus wird schnell ein Teufels-

kreis (siehe Abbildung unten). Dasselbe Argument gilt für Preisstrategien, die hohe

Rabatte beinhalten: Beide Strategien eignen sich zur Akquise, sind aber als zugrunde

liegende Geschäftsmodelle ungeeignet, da sie die Verbraucher langfristig an rabattierte

Preise gewöhnen und keine nachhaltigen Erlöse generieren.

Ein ganzheitliches Verständnis der Kundenmotivation und des Kundenverhaltens ist

deshalb entscheidend, wenn es darum geht, ein erfolgreiches Geschäfts- und

Preismodell für Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln.

Freemium, 
Rabatte etc.

Extrem 
niedriger 

Preisanker

Kunden 
weisen 

Dienstleis-
tung einen 
niedrigen 
Wert zu

Geringes 
Produkt-

Involvement

Nutzung
sinkt

Keine 
nachhaltige

Kunden-
beziehung

Geringe 
Zahlungs-

bereitschaft

Teufelskreis
Freemium / 

Rabattierung



Ganzheitliche Preisstrategie

Klassische Preisgestaltungskonzepte, die hauptsächlich auf die Preishöhe

ausgerichtet sind, können den Herausforderungen der Angebotsgestaltung

nicht standhalten. Zusätzlich zur Preishöhe müssen für eine erfolgreiche Preis-

strategie alle relevanten Aspekte berücksichtigt werden (siehe Grafik unten).

Mithilfe der Erkenntnisse von Behavioral Economics und Behavioral Pricing

können eine maßgeschneiderte Kommunikation sowie optimierte Produkt-

portfolios und Akquise-Aktionen etabliert werden, um langfristig Erlöse zu

steigern.

Preisstruktur

 Anzahl der Optionen und Angebote

 Unterschiede zwischen Optionen und 

Angeboten

 Lizenzmodelle

 Zahlungsbedingungen

Preisdynamik

 Langfristige Preisentwicklung

 Rabatte und Promotions

Klassische Ansätze zur 

Preisgestaltung

Vier Aspekte der Preisgestaltung

Preiskommunikation

 Namensgebung

 Preisoptik und Signale

 Situationen und Touchpoints

Preishöhe

 Produkte, Dienstleistungen, Inhalte

 Preispunkte und entsprechende 

Marktreichweite

http://www.vocatus.de/application/files/8014/4480/9514/Vocatus_Behavioral_Economics.pdf
http://www.vocatus.de/application/files/3614/6055/1026/Vocatus_Behavioral-Pricing.pdf


Leitlinien

Folgende Leitlinien sind zu beachten, wenn es darum geht, die Angebots-

und Preisgestaltung weiterzuentwickeln. Denn Preisgestaltung sollte Ihr

erster Schritt, nicht Ihr letzter sein. Entwickeln Sie Ihr Produkt outside-in,

nicht inside-out.

Von klassischen Pricing-Ansätzen (z. B. cost-based, benchmark-based) Abschied 

nehmen und kundenbasiertes Pricing fokussieren.

Nutzungsgewohnheiten etablieren (z. B. um das Budget des Kunden optimal 

auszuschöpfen).

Referenzpreise taktisch einsetzen (z. B. Produkte referenzieren anstatt mobiler 

Apps).

Differenzierte Angebotsstrukturen entwickeln (z. B. virtuelle, tangible, abgestufte 

Angebote).

Aktiveres Preismanagement betreiben (z. B. Gestaltung von Versionen, 

Lebenszyklen und Preisänderungen).

Nutzungsverhalten aktiv analysieren (z. B. um neue, bessere Produkte zu 

entwickeln).



Wenn Sie über ‚Product as a service‘ gerne unverbindlich mit 

unseren Experten sprechen möchten, kontaktieren Sie mich unter: 

hardy-koth@vocatus.de

Vocatus AG

www.vocatus.de

Hauptsitz: Oppelner Str. 5, 82194 Gröbenzell/München, Telefon: +49 8142 5069-0 

Wenn Sie über die ‚Product as a service‘ gerne unverbindlich mit unseren Experten 

sprechen möchten, schreiben Sie uns eine E-Mail an beratung@vocatus.de oder 

senden Sie uns Ihre Informationen über das Kontaktformular.

Vocatus AG 

Oppelner Str. 5, 82194 Gröbenzell/München, Telefon: +49 8142 5069-0

www.vocatus.de

Auszeichnungen

Referenzkunden

Testimonials

Für unsere Projekte für mittlerweile über 500 

internationale Kunden aus dem B2B und B2C 

Sektor, werden wir seit Jahren kontinuierlich 

prämiert und international ausgezeichnet.
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