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Die Zielsetzung dieses Dissertationsvorhabens besteht in der Entwick-
lung eines Vorgehens für die risikobasierte Gestaltung von Subskripti-
onsmodellen. Mit den Ergebnissen dieser Arbeit werden Unternehmen 
dazu befähigt, Subskriptionsmodelle zu entwickeln und dabei Chancen 
und Gefahren gemäß den Randbedingungen des Unternehmens zu op-
timieren. 
Die Grundlage für diese Arbeit stellte die Erhebung von zehn Fallstudien 
dar. Basierend auf den Fallstudien konnten Gestaltungs- und Einfluss-
größen abgeleitet werden. Gestaltungsgrößen sind die durch den An-
bieter veränderbaren Größen zur Gestaltung des Subskriptionsmodells. 
Einflussgrößen wiederum stellen Größen aus dem Umfeld des Anbieters 
dar, welche einen Einfluss auf beispielsweise die Attraktivität oder den 
Erfolg eines Subskriptionsmodells haben können. Anders als Gestal-
tungsgrößen lassen sich Einflussgrößen nicht oder nur schwierig durch 
den Anbieter beeinflussen. Sie stellen feste Rahmenbedingungen dar, 
die bei der Konzeption und Planung eines Subskriptionsmodells berück-
sichtigt werden müssen. 
Unter dem Begriff „Risiko“ wurde im Rahmen dieser Arbeit die ambi-
valente Auffassung eines Risikos sowohl als Gefahr als auch als Chance 
vertreten. Es wurden folglich Gefahren und Chancen von Subskripti-
onsmodellen beschrieben. Diese Gefahren und Chancen sind im engen 
Kontext mit der Gestaltung des Subskriptionsmodells sowie dem Unter-
nehmensumfeld des Anbieters zu sehen. Bei der Beschreibung der Risi-
ken wurde auf die zuvor beschriebenen Gestaltungs- und Einflussgrößen 
Bezug genommen. Jede beschriebene Chance oder Gefahr nimmt Be-
zug auf diejenigen charakteristischen Einfluss- und Gestaltungsgrößen, 
welche die Basis für die jeweilige Chance oder Gefahr darstellen. Durch 
das Eingehen von Risiken kann auch auf einem gesättigten Markt, in 
dem eine Differenzierung allein über das Produkt zunehmend schwieri-
ger wird, ein strategischer Vorteil erlangt werden. 
Das entwickelte Vorgehensmodell dient der Unterstützung des Anwen-
ders zur Umsetzung der Inhalte dieser Dissertationsschrift. Der Anwen-
der ist dabei ein Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus, wel-
ches sich in der Konzeptionsphase eines Subskriptionsmodells befindet. 
Im Rahmen des Vorgehens werden die zuvor beschriebenen Modelle 
integriert und in einer stringenten Abfolge von Tätigkeiten für eine risi-
kobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen überführt. 
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Zusammenfassung
Die Zielsetzung dieses Dissertationsvorhabens besteht in der Entwicklung eines Vor-
gehens für die risikobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen. Mit den Ergeb-
nissen dieser Arbeit werden Unternehmen dazu befähigt, Subskriptionsmodelle zu ent-
wickeln und dabei Chancen und Gefahren gemäß den Randbedingungen des Unter-
nehmens zu optimieren. 

Die Grundlage für diese Arbeit stellte die Erhebung von zehn Fallstudien dar. Basie-
rend auf den Fallstudien konnten Gestaltungs- und Einflussgrößen abgeleitet werden. 
Gestaltungsgrößen sind die durch den Anbieter veränderbaren Größen zur Gestaltung 
des Subskriptionsmodells. Einflussgrößen wiederum stellen Größen aus dem Umfeld 
des Anbieters dar, welche einen Einfluss auf beispielsweise die Attraktivität oder den 
Erfolg eines Subskriptionsmodells haben können. Anders als Gestaltungsgrößen las-
sen sich Einflussgrößen nicht oder nur schwierig durch den Anbieter beeinflussen. Sie 
stellen damit feste Rahmenbedingungen dar, die bei der Konzeption und Planung ei-
nes Subskriptionsmodells berücksichtigt werden müssen. 

Unter dem Begriff „Risiko“ wurde im Rahmen dieser Arbeit die ambivalente Auffassung 
eines Risikos sowohl als Gefahr als auch als Chance vertreten. Es wurden folglich 
Gefahren und Chancen von Subskriptionsmodellen beschrieben. Diese Gefahren und 
Chancen sind im engen Kontext mit der Gestaltung des Subskriptionsmodells sowie 
dem Unternehmensumfeld des Anbieters zu sehen. Bei der Beschreibung der Risiken 
wurde auf die zuvor beschriebenen Gestaltungs- und Einflussgrößen Bezug genom-
men. Jede beschriebene Chance oder Gefahr nimmt Bezug auf diejenigen charakte-
ristischen Einfluss- und Gestaltungsgrößen, welche die Basis für die jeweilige Chance 
oder Gefahr darstellen. Durch das Eingehen von Risiken kann auch auf einem gesät-
tigten Markt, in dem eine Differenzierung allein über das Produkt zunehmend schwie-
riger wird, ein strategischer Vorteil erlangt werden. Die Differenzierung findet zuneh-
mend weniger allein über innovative Produkte statt, sondern vermehrt über den effek-
tiven und effizienten Einsatz dieser Produkte zur Lösung von Kundenproblemen. 

Das entwickelte Vorgehensmodell dient der Unterstützung des Anwenders zur Umset-
zung der Inhalte dieser Dissertationsschrift. Der Anwender ist dabei ein Unternehmen 
des Maschinen- und Anlagenbaus, welches sich in der Konzeptionsphase eines Sub-
skriptionsmodells befindet. Im Rahmen des Vorgehens werden die zuvor beschriebe-
nen Modelle integriert und in einer stringenten Abfolge von Tätigkeiten für eine risiko-
basierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen überführt.





Summary
The objective of this dissertation is to develop a procedure for the risk-based design of 
subscription models. The results of this work enable companies to develop subscrip-
tion models and to optimize opportunities and threats according to the company's con-
straints. 

The basis for this work is laid by ten case studies. Based on the case studies, design 
and influencing variables for subscriptions models were derived. Design variables are 
variables that can be changed by the provider in order to design the subscription 
model. Influencing variables, in turn, represent variables from the provider's environ-
ment that can have an influence on the attractiveness or success of a subscription 
model. Unlike design variables, influencing variables cannot be influenced by the pro-
vider, or can only be influenced with difficulty. They therefore represent fixed con-
straints that must be taken into account when designing and planning a subscription 
model. 

In the context of this work, the term "risk" was used to describe the ambivalent view of 
risk as both a danger and an opportunity. Consequently, dangers and opportunities of 
subscription models were described. These dangers and opportunities are to be seen 
in close context with the set-up of the subscription model as well as company’s con-
straints. In describing the risks, reference was made to the previously described design 
and influencing variables. Each opportunity or risk described refers to those character-
istic design and influencing variables that represent the basis for the respective danger 
or opportunity. By taking risks, a strategic advantage can be gained even in a saturated 
market, where differentiation via the product alone is becoming increasingly difficult. 
Differentiation is increasingly less about innovative products alone, but more about the 
effective and efficient use of these products to solve customer problems. 

The methodology that was developed serves the support of the user for the conversion 
of contents of this dissertation. The intended user of the methodology is a company of 
the mechanical and plant engineering industry, which is in the conception phase of a 
subscription model. In the course of the methodology, the finding of this thesis are 
integrated and applied in a stringent sequence of activities for a risk-based design of 
subscription models. 

.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung
In den letzten Jahren hat die Bedeutung der Digitalisierung bei vielen Unternehmen 
des Maschinen- und Anlagenbaus stark zugenommen. Folgerichtig nahmen Investiti-
onen in digitale Infrastruktur deutlich zu. In der Folge veränderten sich oftmals die Ar-
beitsweisen der gesamten Organisation (s. SKLYAR ET AL. 2021, S. 12; s. SCHUH ET AL.
2020a, S. 7ff.; s. PETERSEN U. BLUTH 2020, S. 6; s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 326).
Eine entsprechende Anpassung des Geschäftsmodells dahingehend, dass es die 
durch die Digitalisierung verbesserten Produkte, Prozesse und Services bündelt und 
die dabei eingesetzten Informations- und Kommunikationstechnologien für den Kun-
den in der Gesamtheit mehrwertstiftend eingesetzt werden, hat bislang allerdings nur 
vereinzelt stattgefunden. In der Folge konnte auch keine entsprechende Umsatzstei-
gerung aufgrund von Digitalisierungsinitiativen verzeichnet werden. (s. TOONEN ET AL.
2016, S. 5; s. SCHURITZ U. SATZGER 2016, S. 141; s. VDMA & MCKINSEY&COMPANY

2020, S. 22; s. SCHUH ET AL. 2017a, S. 58).

Dabei haben Unternehmen unter Nutzung der mit Informations- und Kommunikations-
technologie ausgestatteten Produkte des Maschinen- und Anlagenbaus die Möglich-
keit, Nutzungsdaten zu generieren und damit datenbasiert die Bedürfnisse ihrer Kun-
den nachzuvollziehen. (s. TZUO U. WEISERT 2018, S. 18; s. BUSTINZA ET AL. 2017, S. 1; 
s. MARTINEZ ET AL. 2017, S. 69; s. LEIMEISTER 2020, S. 6). Mithilfe dieser Daten können
individuelle Services entwickelt werden, die darauf abzielen, Kunden noch stärker als
bisher bei der Wertschöpfung zu unterstützen und gleichzeitig die Geschäftsbeziehung
zum Kunden zu verstetigen (s. BENEDETTINI ET AL. 2017, S. 114; s. ADRODEGARI ET AL.
2017, S. 1256). Dies stellt die Basis für neue, innovative Geschäftsmodelle, wie bei-
spielsweise Subskriptionsmodelle, dar.

Subskriptionsmodelle bauen auf einer kontinuierlichen Geschäftsbeziehung auf und
zielen darauf ab, dem Kunden eine immer besser passende Leistung zur Verfügung 
zu stellen. In der Zusammenarbeit wird dadurch langfristig die Produktivität der Wert-
schöpfung des Kunden gesteigert. (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 603) Dabei kauft der 
Kunde nicht wie bisher einzelne Leistungen ein. Vielmehr abonniert er die für seine 
Wertschöpfung erforderlichen Leistungen, bestehend aus physischen und digitalen 
Produkten sowie Dienstleistungen. (s. CLASSEN ET AL. 2019, S. 64) Für die Dauer der 
Geschäftsbeziehung garantiert der Anbieter dabei bestimmte Funktionsweisen des 
Leistungssystems. Verschiedene Risiken des Kunden gehen damit auf den Anbieter 
über. (s. GLAS ET AL. 2019, S. 1078f.)

Somit besteht bei dieser Form des Geschäftsmodells stärker als bisher die Notwen-
digkeit, Transparenz über Risiken zu schaffen und diese bereits bei der Konzeption 
des Subskriptionsmodells und damit vor Abschluss einer rechtlich bindenden Ge-
schäftsbeziehung zu berücksichtigen. Dies gilt insbesondere auch für Produkte des 
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Maschinen- und Anlagenbaus. Vor der eigentlichen Nutzung der Produkte sind um-
fangreiche Investitionen in die Herstellung und Inbetriebnahme der meist komplexen 
Produkte zu tätigen. Dies beeinflusst die Risiken von Subskriptionsmodellen im Ma-
schinen- und Anlagenbau maßgeblich. Bei den derzeitigen Ansätzen zum Umgang mit 
Risiken von Subskriptionsmodellen zeigen sich allerdings erhebliche Defizite. (s. 
RADDATS ET AL. 2019, S. 219; s. GLAS ET AL. 2019, S. 1079; s. BRILLINGER ET AL. 2020, 
S. 121f.; s. MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93) Die Wirkung von Risiken und die Abhängig-
keiten von Risiken untereinander zeigen sich oftmals erst nach Vertragsabschluss zu
einem Zeitpunkt, zu dem der Anbieter die Verantwortung für diese Risiken bereits
übernommen hat (s. ANTON 2018, S. 58; s. KÖNIG 2008, S. 73). Die Risiken betreffen
in Summe das gesamte Geschäftsmodell und können zu desaströsen Folgen für eine
Geschäftsbeziehung oder das Geschäftsmodell und damit den Anbieter führen, wenn
sie nicht frühzeitig bei der Konzeption des Subskriptionsmodells einbezogen werden.
Aus einer antizipierten Umsatzsteigerung durch ein Subskriptionsmodell können sich
für den Anbieter in der Folge finanzielle Einbußen, Rufschädigungen und eine Ver-
schlechterung der Marktposition ergeben (s. EBI ET AL. 2019, S. 613; s. RADDATS ET AL.
2019, S. 214). Es fehlt folglich ein Vorgehen, welches bereits während der Konzeption
von Subskriptionsmodellen Risiken hinreichend berücksichtigt und den Anbieter dazu
ermächtigt, die Chancen dieses Geschäftsmodells wahrzunehmen, ohne dabei unkon-
trollierbare oder nicht antizipierte Gefahren in Kauf zu nehmen.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen
Das übergeordnete Ziel dieser Arbeit besteht darin, Unternehmen des Maschinen- und 
Anlagenbaus dazu zu befähigen, Risiken von Subskriptionsmodellen aus Anbietersicht 
zu verstehen und diese Risiken bei der Gestaltung eines Subskriptionsmodells zu be-
rücksichtigen. Beim Umgang mit solchen Risiken hat es sich bewährt, Strukturen 
grundsätzlich zu überdenken und nicht einfach Kontrollkreise zur Antizipation negati-
ver Ereignisse aneinanderzureihen (s. BOUTELLIER U. KALIA 2006, S. 42). Insofern soll-
ten Gefahren bereits vor der Einführung eines Subskriptionsmodells hinreichend ana-
lysiert und ebenso wie Chancen proaktiv durch die Gestaltung des Subskriptionsmo-
dells gesteuert werden. 

Die Chance auf einen hohen Profit ist oftmals mit großen Gefahren verbunden. Ein 
Management, welches diesen Gefahren allzu scheu gegenübersteht, stellt oftmals die 
Ursache für verpasste Chancen dar (s. GASSMANN 2006, 6, 13; s. REIM ET AL. 2016, S. 
669). Die Übernahme von Risiken ist eine grundlegende Eigenschaft des Unterneh-
mertums (s. CANTILLON U. HIGGS 1959, S. 41). In Subskriptionsmodellen stellt die Über-
nahme von Risiken ein zentrales Leistungsversprechen dar, sodass Risiken einen in-
härenten Bestandteil von Subskriptionmodellen ausmachen (s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 
298). Durch Adaption von Parametern des Geschäftsmodells lassen sich Risiken, ab-
hängig von den Rahmenbedingungen des Unternehmens, in Chancen überführen und 
bieten damit eine wesentliche Differenzierungsmöglichkeit im Wettbewerb (s. 
MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93).
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Im Rahmen dieser Arbeit wird zunächst Transparenz über die Chancen und Gefahren
von Subskriptionsmodellen sowie deren Wirkungsbeziehungen geschaffen. Die 
Grundlage dafür stellt eine Untersuchung der Gestaltungsmöglichkeiten und Einfluss-
größen von Subskriptionsmodellen dar. Letztlich werden die Erkenntnisse in ein Vor-
gehensmodell überführt, welches Unternehmen dazu befähigen soll, Subskriptionsmo-
delle der eigenen Risikoneigung entsprechend zu gestalten. Dabei soll die Nutzung 
von Chancen sichergestellt und gleichzeitig Gefahren auf ein vertretbares Maß redu-
ziert werden.

Die Ziele der Arbeit lassen sich basierend auf den vorangegangenen Ausführungen 
wie folgt formulieren: 

Ziele der Arbeit sind die Beschreibung von Risiken von Subskriptionsmodellen auf 
Basis von internen und externen Einfluss- und Gestaltungsgrößen sowie die Ent-

wicklung eines Vorgehens zur risikobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodel-
len im Maschinen- und Anlagenbau unter Berücksichtigung von Risikowechselwir-

kungen.

Folgende zentrale Forschungsfrage lässt sich zur Erreichung der beschriebenen Ziel-
setzung formulieren:

Wie können Subskriptionsmodelle unter Berücksichtigung der vorherschenden Ri-
siken gestaltet werden?

Für die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage ergeben sich folgende Unterfra-
gen, welche zum einen einen Beitrag zur Zielerreichung leisten, zum anderen die 
Struktur des Vorhabens bestimmen:

Forschungsfrage 1: Welche Gestaltungsmöglichkeiten bestehen bei Subskrip-
tionsmodellen und welche externen Einflüsse sind zu beachten?
Forschungsfrage 2: Welche Risiken leiten sich aus den Gestaltungsmöglichkei-
ten und externen Einflüssen ab?
Forschungsfrage 3: Wie kann mit konkreten Risiken und deren Wechselwirkun-
gen umgegangen werden?

Die vorliegende Dissertationsschrift schließt die wissenschaftliche Lücke bei der risi-
kobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodellen unter Berücksichtigung der in der 
Praxis auftretenden Probleme. Es wird somit ein praktisch anwendbares Vorgehens-
modell entwickelt, welches Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus dazu be-
fähigt, Subskriptionsmodelle unter der Berücksichtigung der damit einhergehenden Ri-
siken anzubieten.
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1.3 Forschungskonzeption und Aufbau der Arbeit
Die vorliegende Arbeit ist aus der Motivation heraus entstanden, ein reales Defizit aus 
der betrieblichen Praxis von Unternehmen wissenschaftlich zu adressieren. Der Wis-
senschaftssystematik nach ULRICH U. HILL folgend, untergliedert sich die Wissenschaft 
in die Formalwissenschaften und die Realwissenschaften (s. Abbildung 1).

Abbildung 1: Wissenschaftssystematik (eigene Darstellung i. A. a. ULRICH U. HILL 1976a, 
S. 305)

Zu den Formalwissenschaften zählen die Philosophie, Logik oder die Mathematik, die 
sich mit der Konstruktion von Sprachen befassen. Die Realwissenschaften wiederum 
befassen sich mit der Beschreibung, Erklärung und Gestaltung empirisch wahrnehm-
barer Wirklichkeitsausschnitte. Die Realwissenschaften können anhand ihrer Zielstel-
lung in die reinen Grundlagenwissenschaften oder die angewandten Handlungswis-
senschaften untergliedert werden. Ziel der reinen Grundlagenwissenschaften ist es,
Erklärungsmodelle zu Wirklichkeitsausschnitten zu entwickeln, wohingegen die ange-
wandten Wissenschaften versuchen, Handlungsalternativen für die Gestaltung von so-
zialen und technischen Systemen zu schaffen. Anders als die reinen Grundlagenwis-
senschaften müssen angewandte Wissenschaften nicht allein durch logische Wahrheit 
überprüfbar sein, sondern durch faktische Wahrheit, also unmittelbaren Realitätsbe-
zug. Der Motivation dieser Arbeit folgend, lässt sich sich diese Arbeit den Realwissen-
schaften, speziell den Ingenieurwissenschaften, zuordnen, die nach ULRICH U. HILL

nicht explizit verortet werden, ihrer Systematik folgend aber den angewandten Hand-
lungswissenschaften zugehörig sind. Darüber hinaus enthält diese Arbeit einen we-
sentlichen Anteil, welcher der Betriebswirtschaft zuzuordnen ist, die den angewandten 
Sozialwissenschaften zugerechnet wird. (s. ULRICH U. HILL 1976a, S. 305)

Wissenschaft

„reine“ 
Grundlagenwissenschaften

Erklärung empirischer 
Wirklichkeitsausschnitte

„angewandte“ 
Handlungswissenschaften

Analyse menschlicher 
Handlungsalternativen

Formalwissenschaften Realwissenschaften

Konstruktion von 
Zeichensystemen mit Regeln zur 

Verwendung dieser Zeichen

Beschreibung, Erklärung, 
Gestaltung empirisch 

wahrnehmbarer 
Wirklichkeitsausschnitte
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Die Arbeit folgt der Strategie der angewandten Forschung nach ULRICH ET AL. (s.
ULRICH ET AL. 1984, S. 193). In Abbildung 2 ist der grundsätzliche Aufbau des Disser-
tationsvorhabens dargestellt. 

Im ersten Kapitel werden die Ausgangssituation und Problemstellung dargestellt und 
daraus die Zielsetzung und die Forschungsfragen abgeleitet. Zudem wird die zugrun-
deliegende Forschungskonzeption vorgestellt.

Eine Definition der grundlegenden Begrifflichkeiten sowie eine Eingrenzung des Un-
tersuchungsbereichs durch Einordnung der Arbeit in die Managementlehre erfolgen im 
zweiten Kapitel.

Im dritten Kapitel wird der Stand der Forschung dargelegt. Dabei werden zum einen 
Ansätze zum Risikomanagement innovativer Geschäftsmodelle analysiert. Zum ande-
ren werden Ansätze zur Gestaltung von Subskriptionsmodellen vorgestellt. Dabei wird 
auf Vorläufer und auf subskriptionsmodellähnliche Geschäftsmodelle Bezug genom-
men.

Im vierten Kapitel werden die für die Modellentwicklung erforderlichen wissenschaftli-
chen Grundlagen herausgearbeitet. Dazu werden zentrale Ansätze des Dienstleis-
tungs-, Lebenszyklus- und Risikomanagements vorgestellt. Zudem werden formalkon-
zeptionelle und inhaltiche Anforderungen an die Modelle erarbeitet.

Basierend auf einem fallstudienbasierten Vorgehen werden im fünften Kapitel die für 
diese Arbeit erforderlichen Fallstudien präsentiert und anschließend Gestaltungs- und 
Einflussgrößen von Subskriptionsmodellen definiert. Im sechsten Kapitel werden, ba-
sierend auf den Fallstudien und Gestaltungs- sowie Einflussgrößen, Risiken von Sub-
skriptionsmodellen abgeleitet und die Bedeutung von Wechselwirkungen zwischen Ri-
siken diskutiert.

Die Modelle zur Beschreibung von Risiken und Einflussfaktoren sowie die Erklärung 
zu deren (Inter-)Dependenzen werden im siebten Kapitel in ein Vorgehensmodell über-
führt, welches die risikobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen ermöglicht.

Die Glaubwürdigkeit des Vorgehens und der dahinterliegenden Modelle wird im Rah-
men einer fallbezogenen Validierung mithilfe eines Praxispartners durchgeführt (s. Ka-
pitel 0). Dieser Praxispartner befindet sich in der Entwicklungsphase eines Subskripti-
onsmodells und steht somit an genau der Stelle, an welcher das Vorgehensmodell 
anknüpft. 

Die Arbeit schließt im neunten Kapitel mit einer Zusammenfassung und einem Aus-
blick. 



6 Einleitung

Abbildung 2: Aufbau des Dissertationsvorhabens (eigene Darstellung)
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9. Zusammenfassung und Ausblick

1. Einleitung

• Abgrenzung der grundlegenden Begriff lichkeiten
• Einordnung der Arbeit

• Ausgangssituation und Problemstellung
• Zielsetzung und Forschungsfragen
• Forschungskonzeption & Aufbau der Arbeit

3. Stand der Erkenntnisse

• Ansätze zum Risikomanagement innovativer Geschäftsmodelle
• Ansätze zur Gestaltung von Subskriptionsgeschäftsmodellen

4. Theoretische und methodische Grundlagen und Anforderungen

• Formalkonzeptionelle und inhaltliche Anforderungen
• Theoretische konzeptionelle und methodische Grundlagen

6. Beschreibung von Risiken in Subskriptionsmodellen

• Beschreibung von Risiken von Subskriptionsmodellen
• Erklärung von Einflüssen auf Risiken durch Gestaltungs- und

Einflussgrößen

5. Beschreibung von Gestaltungs- und Einflussmöglichkeiten von
Subskriptionsmodellen

• Beschreibung von Gestaltungsgrößen von Subskriptionsmodellen in
den Geschäftsmodelldimensionen Angebot, Kunden, Infrastruktur und
Finanzen, sow ie Einflussgrößen

7. Vorgehensmodell zur risikobasierten Gestaltung von
Subskriptionsmodellen

• Vorgehen zur Anwendung

8. Validierung

• Validierung der Einfluss und Gestaltungsgrößen
• Validierung der Risiken
• Validierung des Vorgehens

• Zusammenfassung und Fazit
• Ableitung von Implikationen für Forschung und Praxis

Erfassung und Typisierung 
praxisrelevanter Probleme

Erfassung und Interpretation 
problemrelevanter Theorien und 

Hypothesen der empirischen 
Grundlagenw issenschaften

Erfassung und Spezif izierung 
problemrelevanter Verfahren der 

Formalw issenschaften

Erfassung und Untersuchung des 
relevanten Anw endungszusammenhangs

Ableitung von Beurteilungskriterien, 
Gestaltungsregeln und -modellen

Prüfung der Regeln und Modelle im 
Anw endungszusammenhang

Beratung der Praxis

Aufbau der Dissertation Phasen der angewandten Wissenschaft 
nach ULRICH

2. Begriff liche Grundlagen und Eingrenzung des
Untersuchungsbereiches
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2 Begriffliche Grundlagen und Eingrenzung des 
Untersuchungsbereiches

In den folgenden Unterkapiteln wird, gemäß der Strategie angewandter Wissenschaft
nach ULRICH U. HILL, die Grundlage für die Erfassung und Interpretation der problem-
relevanten Theorien und Hypothesen der empirischen Grundlagenwissenschaften ge-
legt. Dazu werden, einer terminologisch-deskriptiven Herangehensweise entspre-
chend, die für diese Arbeit grundlegenden Begriffe Risiko, Wirtschaftsgüter, Subskrip-
tionsgeschäftsmodell und Maschinen- und Anlagenbau definiert und das Untersu-
chungsgebiet eingegrenzt (s. ULRICH U. HILL 1976b, S. 348). Anschließend wird die 
Arbeit in der Managementlehre entsprechend dem St. Galler Management-Modell ver-
ortet und innerhalb der Dienstleistungsforschung eingeordnet.

2.1 Risiko
Definition

Der Begriff Risiko ist in vielfältiger Form belegt. Ursprünglich aus der mathematisch 
inspirierten Entscheidungstheorie mit Anwendungsgebiet in der Versicherungswirt-
schaft stammend, ist der Begriff mittlerweile in verschiedenen Disziplinen für Ökono-
men, Ingenieure, Juristen, Psychologen und Soziologen Teil der Forschung geworden 
(s. BECHMANN 1991, S. 214; s. KRATZHELLER 1997, S. 11). Im Folgenden wird auf Be-
griffe und Auffassungen, die im Risikokontext gebräuchlich sind, eingegangen. Es wer-
den zwei weitverbreitete Auffassungen des Risikobegriffes hinsichtlich der Ursache 
und der Wirkung eines Risikos dargelegt und eine für diese Arbeit gültige Definition 
des Risikobegriffes festgelegt. 

In seiner ursprünglichen Form geht der Risikobegriff auf Zweifel an der Vorbestimmt-
heit der Zukunft zurück und hat somit eine stark theologische bzw. philosophische 
Komponente. Der im 17. Jahrhundert als Begründer der modernen Philosophie gel-
tende DESCARTES setzt hier an und stellt grundlegend infrage, inwieweit man der
Dinge, die man zu wissen meint, sicher sein kann (s. SCRUTON 1995, 12, 36). Die Auf-
fassung der menschlichen Unwissenheit griff der Psychologe SLOVIC im 21. Jahrhun-
dert auf und setzte es mit dem Risikobegriff in Verbindung. SLOVIC beschäftigte sich 
insbesondere mit der menschlichen Wahrnehmung von Risiko und stellte fest, dass 
Risiko im Grunde nicht existiert, sondern ein menschliches Hilfsmittel ist, um die Ge-
fahren und Ungewissheiten des Lebens zu verstehen und damit umzugehen. Risiko 
ist immer abhängig von der Wahrnehmung einer einzelnen Person oder Kultur und 
kann somit nicht objektiv betrachtet werden. (s. SLOVIC U. WEBER 2002, S. 5)

Das menschliche Verhalten ist dabei asymmetrisch, abhängig davon, ob ein Risiko 
einen möglichen Gewinn oder Verlust zur Folge haben könnte (s. KAHNEMAN ET AL.
1990, S. 1325). Menschen sind stärker von der Aussicht eines möglichen Verlustes 
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getrieben als von der Aussicht eines möglichen Gewinnes (s. FOX U. POLDRACK 2009, 
S. 149; s. BOUTELLIER U. KALIA 2006, S. 30).

Hier setzt die informationsbezogene Auffassung des Risikobegriffes an. Risiko basiert 
dieser Auffassung folgend immer auf einem Informationsdefizit, welches entweder auf 
die Komplexität der Umwelt oder die kognitiven Grenzen des Individuums zurückzu-
führen ist. Die absolute Betrachtung des Informationsdefizites geht mit oben benann-
ten philosophischen Fragestellungen einher und beleuchtet den Begriff der Ungewiss-
heit über mögliche Erwartungsstrukturen. Die subjektive Betrachtung und Bewertung 
dieses Informationsdefizites führt zum Begriff der Unsicherheit, welcher sich laut LAUX

ET AL. in Unsicherheit im engeren Sinne und Risiko gliedert. Unter Sicherheit wiederum 
werden Zustände aufgefasst, für die sich einem Entscheider Entscheidungsalternati-
ven bieten, bei denen das jeweilige Ergebnis bekannt ist (s. LAUX ET AL. 2014, S. 33; 
s. KNIGHT 1964, S. 233).

Unsicherheit im engeren Sinne bezeichnen LAUX ET AL. als den Zustand, in dem ein 
Entscheider nicht in der Lage ist, sich ein Wahrscheinlichkeitsurteil über die möglichen 
Zustände zu bilden und lediglich eine Abschätzung möglich ist, welche Zustände über-
haupt eintreten können (s. LAUX ET AL. 2014, S. 33). LAUX ET AL. verstehen Risiko neben 
Unsicherheit im engeren Sinne als eine weitere Ausprägung der Unsicherheit, in wel-
cher ein Entscheider den denkbaren Zuständen Eintrittswahrscheinlichkeiten zuord-
nen (s. LAUX ET AL. 2014, S. 33) kann. Dazu führt KNIGHT an, dass die ein Risiko aus-
weisende Wahrscheinlichkeit objektiv und somit messbar sein muss (s. KNIGHT 1964, 
S. 20). Problematisch ist allerdings, dass in der Realität zum einen objektive Einschät-
zungen selten möglich sind, zum anderen selbst objektive Wahrscheinlichkeiten, ohne
eine subjektive Beurteilung, zu keiner Aussage über ein Risiko führen (s. FASSE 1995,
S. 50). Von Risiko wird gesprochen, sobald Handlungsalternativen zur Konkretisierung
der Unsicherheit und der damit einhergehenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen be-
trachtet werden und daraus eine Entscheidung abgeleitet wird. Risiko hat somit eine
sach-, subjekt- sowie zeitraumbezogene Komponente und wird erst durch die stattge-
fundene Entscheidung vom Begriff der Unsicherheit differenziert.

Folglich beschäftigt sich die ursachenbezogene1 Auffassung des Risikobegriffes im 
Rahmen der Entscheidungslehre insbesondere mit der Ursache, die zur Entstehung 
eines Risikos führt. An der ursachenbezogenen Auffassung des Risikobegriffes knüpft 
die wirkungsbezogene Risikodefinition. Bei dieser wird die Wirkung des Informations-
defizites als ausschlaggebendes Kriterium zur Beurteilung eines Risikos betrachtet. 
Das Risiko wird dabei als die Abweichung von gesetzten Zielen aufgefasst (s. BRAUN

1984, S. 23; s. KRATZHELLER 1997, S. 12). Im umgangssprachlichen Kontext wird Ri-
siko als negative Zielabweichung aufgefasst. Diese Auffassung von Risiko wird auch 
als Schadensrisiko bezeichnet. Im Rahmen der wirkungsbezogenen Auffassung wird 

1 auch als informationsbezogene Auffassung bezeichnet
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Risiko ambivalenter aufgefasst und auch als spekulatives oder unternehmerisches Ri-
siko bezeichnet. 

Im spekulativen Kontext ist Risiko keineswegs negativ konnotiert, wie es im umgangs-
sprachlichen Kontext der Fall ist. Vielmehr drückt Risiko gänzlich neutral eine mögliche 
Abweichung vom Zielzustand aus, welche sowohl als positiv als auch negativ aufge-
fasst werden kann. Weiter spezifiziert wird das spekulative Risiko bei einer positiven 
Zielabweichung als Chance, bei einer negativen als Gefahr. Abhängig von der Ambi-
tion, mit welcher der Zielwert gesetzt wurde, wird Risiko sehr viel eher als Chance oder 
entsprechend Gefahr aufgefasst. (s. JONEN 2007, S. 25f.; s. SCHORCHT 2004, S. 24ff.)

Die formale Gliederung der Begrifflichkeiten der ursachenbezogenen und der wir-
kungsbezogenen Auffassung des Risikos ist in Abbildung 3 dargestellt.

Abbildung 3: Unterteilung von mögliche Erwartungsstrukturen bei Entscheidungspro-
zessen (eigene Darstellung i. A. a. LAUX ET AL. 2014, S. 33; SCHORCHT 2004, S. 29)

Der Begriff des Risikos ist sowohl in seiner ursachenbezogenen als auch der wirkungs-
bezogenen Auffassung eng mit dem Begriff der Wahrscheinlichkeit verknüpft, die eng 
an mathematische Betrachtungen des Risikobegriffes angelehnt ist. Die allgemein ver-
breitete Auffassung von Risiko in der Mathematik besteht darin, Risiko als Produkt 
einer Eintrittswahrscheinlichkeit und des aus dem Eintreten resultierenden Scha-
densausmaßes zu definieren (s. JONEN 2007, S. 9). Weitergehende Definitionen ver-
allgemeinern das Schadensausmaß zur ungewollten Konsequenz eines Ereignisses, 
bedingt durch den Eintritt eines Risikos. Wie bereits angeführt, ist eine weitverbreitete 
Auffassung, dass die Wahrscheinlichkeit objektiv und messbar sein muss, um von Ri-
siko und nicht Unsicherheit zu sprechen (s. KNIGHT 1964, S. 20).
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des korrespondierenden Risikos nicht abzustreiten ist und ein Risiko somit immer eine 
subjektive, durch menschliche Erfahrung ergänzte, Komponente aufweist (s. SLOVIC 
1992, S. 122). Dies ist beim Glücksspiel der Fall, wo der individuelle Spieler seine 
Möglichkeiten auf einen Gewinn trotz der Existenz einer objektiven Wahrscheinlichkeit, 
subjektiv einschätzt (s. GETHMANN U. KLOEPFER 1993, S. 10). Einschätzungen zu Wahr-
scheinlichkeiten singulärer Ereignisse sind letztlich kaum möglich und immer mit sub-
jektiven Einflüssen verbunden (s. GETHMANN U. KLOEPFER 1993, S. 18). Bei gegebener 
Wahrscheinlichkeit, unabhängig, ob diese auf subjektiver oder objektiver Basis abge-
leitet wurde, kann anhand der Wahrscheinlichkeitsverteilung die korrespondierende 
Risikosituation beurteilt werden (s. Abbildung 4). 

 
Abbildung 4: Der Chancen- und Gefahrenbegriff als mögliche Zielabweichung (eigene 
Darstellung i. A. a. SCHUMACHER 2016, S. 31; HORVÁTH ET AL. 2015, S. 512)  

Eine Gefahr ist eine negative Zielabweichung, die nicht sicher eintritt. Analog ist eine 
Chance eine positive Zielabweichung, die nicht sicher eintritt. (s. SAEBI ET AL. 2017, S. 
570) Ist die Zielabweichung bestimmbar, so handelt es sich um eine Schwäche bzw. 
Stärke (s. BOUTELLIER ET AL. 2008, S. 46; s. FISCHER 2008, S. 85). Mit zunehmendem 
Zeithorizont und damit abnehmender Prognosesicherheit wird die Charakterisierung 
eines Ereignisses und damit eine Unterscheidung zwischen Chance und Risiko 
schwieriger, weswegen hierbei, der wirkungsbezogenen Auffassung von Risiko fol-
gend, von spekulativen oder auch unternehmerischen Risiken gesprochen wird (s. 
SCHUMACHER 2016, S. 31). 

Neben den benannten Autoren und deren für diese Dissertationsschrift als relevant 
befundenen Risikodefinitionen gibt es eine Vielzahl weiterer Autoren, die in Nuancen 
von den hier beschriebenen Risikoauffassungen abweichen oder, dem Fachgebiet des 
Autors geschuldet, in Teilen andere Auffassungen des Risikobegriffs vertreten.  
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Neben den benannten Autoren und deren für diese Dissertationsschrift als relevant 
befundenen Risikodefinitionen gibt es eine Vielzahl weiterer Autoren, die in Nuancen 
von den hier beschriebenen Risikoauffassungen abweichen oder, dem Fachgebiet des 
Autors geschuldet, in Teilen andere Auffassungen des Risikobegriffs vertreten. 

Im Rahmen dieser Arbeit steht insbesondere die abivalente Auffassung von Risiko als 
Chance und Gefahr im Rahmen des unternehmerischen Handelns im Vordergrund.
Dabei wird auf die Definition nach SCHORCHT zurückgegriffen (s. SCHORCHT 2004, S. 
25ff. ):

Definition | Risiko

Ein Risiko kann „aus einem Ereignis resultieren, von dem nicht sicher bekannt ist, ob
es eintreten wird bzw. sich aus einer Entscheidung oder Handlung ergeben, deren 
Ausmaß nicht eindeutig abzuschätzen ist […]. Unter dem Begriff […] Risiko soll hierbei 
nicht nur die Gefahr verstanden werden, […] sondern auch die Chance, die […] posi-
tive Auswirkungen auf den Erfolg des Unternehmens ausübt. […]

Risikoklassen

Durch die Klassifizierung von Risiken ist die Komplexität der Risikostruktur reduzierbar 
(s. WOLF 2003, S. 41). Eine umfassende Ordnung sämtlicher denkbarer Risikoerschei-
nungen scheint dabei allerdings kaum möglich (s. KUPSCH 1973, S. 36). In der Literatur 
ist die Klassifizierung von Risiken, analog zum Risikobegriff, von zahlreichen Ansätzen
geprägt. Ergebnisse dieser Ansätze differenzieren sich nach Anforderungen an den 
konkreten Anwendungsfall, sowie anhand des Hintergrundes des Autors. Spezifische 
Unterscheidungen werden in der Literatur durch konkreten thematischen Bezug ge-
troffen. Eine eindeutige Einordnung eines Risikos in eine Kategorie, ohne Überschnei-
dung mit anderen Kategorien, kann nicht immer erfolgen (s. ANTON 2018, S. 11f). Im 
Folgenden werden unterschiedliche Möglichkeiten zur Risikoklassifikation dargelegt. 
Eine Einteilung möglicher Risikoklassen ist in Tabelle 1 dargestellt. 
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Tabelle 1: Einteilung möglicher Risikoklassen (eigene Darstellung)

Unterscheidungsmerkmal Risikoklassen

Unternehmensbezug Endogene und exogene Risiken

Problemtyp Strategisches, operatives, taktisches Risiko

Betriebsfunktion Beschaffungs-, Produktions-, Absatz- und Finanzie-
rungsrisiko

Art des Verlustes Finanzielles, güterwirtschaftliches Risiko, Informations-
risiko

Wirkungsweise Schlagendes und schleichendes Risiko 

Ursache Vermeidbare und nicht vermeidbare Risiken

Versicherbarkeit Versicherbares und nicht versicherbares Risiko

Verdichtungsgrad Einzelrisiko und Gesamtrisiko

Verdichtungsgrad und Wir-
kung

Singuläre und kumulative Risiken

Eine allgemeine Unterteilung von Risiken kann zwischen endogenen und exogenen 
Risiken vorgenommen werden (HAINDL 1996, S. 28). Endogene Risiken sind Risiken, 
die aus dem Unternehmen selbst heraus resultieren, und exogene Risiken solche, die 
durch äußere Einflüsse auf das Unternehmen wirken (s. KUPSCH 1973, S. 37). Diese 
Auffassung ist analog auch bei HALLER wiederzufinden, der die Bezeichnungen „Akti-
onsrisiken“ und „Bedingungsrisiken“ wählt (s. HALLER 1986, S. 20). Eine andere Auf-
fassung vertreten HAHN ET AL., die endogene und exogene Risiken im Sinne der Prin-
zipal-Agent-Theorie verstehen. Endogene Risiken entstehen somit als Ursache von 
Informationsasymmetrie. Dabei spielen die Eigenschaften, Absichten und Leistungen 
des Vertragspartners die ausschlaggebende Rolle. Exogene Risiken wiederum wer-
den als Ungewissheit hinsichtlich Umfeldentwicklungen verstanden. (s. HAHN ET AL.
1997, S. 355) Eine Klassifizierung von strategischen und operativen Risiken lässt sich 
nach dem Problemtyp vornehmen. Strategische Risiken weisen einen globalen Cha-
rakter auf und resultieren aus falschen, strategischen Managemententscheidungen (s. 
GLASER 2015, S. 38). Operative Risiken resultieren aus den Fehlentscheidungen der 
operativen Unternehmensführung und damit dem unangemessenen Handeln oder 
Versagen von Mitarbeitern, internen Prozessen oder dem System insgesamt. Sie kön-
nen ebenfalls durch externe Ereignisse, einschließlich Rechtsrisiken, entstehen (s.
WOLF 2003, S. 41; s. GLASER 2015, S. 34). BUSSMANN betrachtet außerdem noch das 
taktische Risiko und damit Fehler, die aus einer falschen Umsetzung der Strategie 
resultieren (s. BUSSMANN 1979, S. 1578).
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Auf einer betriebsfunktionalen Ebene werden Risiken in Beschaffungs-, Produktions-,
Absatz- und Finanzierungsrisiken unterteilt (s. KUPSCH 1973, S. 37). Werden Risiken 
anhand des möglichen Verlustes unterschieden, führt dies zu einer Klassifizierung in 
güterwirtschaftliche, finanzielle und informationelle Risiken (s. MIKUS 2001a, S. 8). Eine 
Klassifizierung nach der Wirkungsweise unterscheidet schlagende und schleichende 
Risiken. Die Ursachen für die Verluste schleichender Risiken bleiben im ersten Mo-
ment häufig unerkannt, wohingegen die Ursache schlagender Risiken sofort evident 
ist (s. KUPSCH 1973, S. 37). Vermeidbare Risiken lassen sich durch Maßnahmen der 
Risikoverhinderung hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit oder Wirkung in Teilen 
oder auch ganzheitlich reduzieren, wohingegen unvermeidbare Risiken eine Vorsorge 
erfordern, mit dem Ziel, ihre Wirkung zu vermindern (s. KUPSCH 1973, S. 36). Daran 
anknüpfend existieren Risiken, für die Versicherungen abgeschlossen werden können, 
und Risiken, für die dies nicht möglich ist. Insbesondere bei Katastrophenrisiken mit 
immensem Schadenspotenzial und schwer abschätzbaren Eintrittswahrscheinlichkei-
ten, ist dies der Fall (s. NGUYEN 2007, V). Wegen des Verdichtungsgrades werden 
Risiken in Einzel- und Gesamtrisiken unterschieden. Ein Konglomerat wechselseitiger 
Einzelrisiken verkörpert das Gesamtrisiko. Weiterhin kann zwischen singulären und 
kumulativen Risiken unterschieden werden. Singuläre Risiken wirken sich auf ein be-
grenztes Betrachtungsobjekt (beispielsweise Prozessschritt) aus, ohne Nebenwirkun-
gen auf weitere Betrachtungsobjekte hervorzurufen. Dagegen wirken sich kumulative 
Risiken mit unterschiedlicher Intensität auf eine Vielzahl weiterer Betrachtungsobjekte 
aus. (s. WOLF 2003, S. 44f.)

Die hier beschriebenen Klassifizierungsansätze dienen als Grundlage für die Beschrei-
bung von Risiken in Subskriptionsmodellen in Kapitel 6. Anhand der beschriebenen 
Ansätze wird deutlich, dass Risiken auf unterschiedliche Weisen definiert werden kön-
nen und ein Risiko nicht zwangsläufig eindeutig einer Risikoklasse zugeordnet werden 
kann. Darüber hinaus kann ein Klassifizierungsansatz für die Beschreibung ausge-
wählter Risiken dienlich sein, für die Beschreibung weiterer Risiken aber die Verwen-
dung eines anderen Klassifizierungsansatzes erforderlich sein. 

Risikomanagement

Aus den Problematiken rund um den Umgang mit Risiken hat sich eine eigene Disziplin 
herausgebildet: das Risikomanagement. Unter Risikomanagement subsummieren 
sich einzelne Tätigkeiten, die durchgeführt werden, um mit Risiken unter Berücksichti-
gung der Aufwand-Nutzen-Abschätzung umzugehen. (s. ROMEIKE 2018, S. 35; s. 
MIKUS 2001a, S. 10)

Mittlerweile wurde zwischen verschiedenen branchenspezifischen ISO-Standards ein 
gemeinsamer Nenner definiert, der zudem mit der verbreiteten Standardfamilie für 
Qualitätsmanagementsysteme ISO 9000ff. vereint wurde und unter der ISO 31000 zu-
sammengefasst wird (s. BRÜHWILER U. ROMEIKE 2010, 82f.). Die ISO 31000 harmoni-
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siert zwar zahlreiche Standards, die branchenspezifisch entwickelt wurden, ist in die-
sem Zuge aber auch wesentlich generischer formuliert und liefert lediglich einen Rah-
men und wenige methodische Ansätze (s. ROMEIKE 2018, S. 36).

Die gesetzlichen Anforderungen werden auch in der DIN ISO 31000 aufgegriffen, wel-
che klares, wenn auch generisches Vorgehen für den Umgang mit Risiken definiert. 
Im Folgenden werden die Prozessschritte nach DIN ISO 31000 (s. Abbildung 5) vor-
gestellt und durch Ansätze aus der Literatur ergänzt, welche sich dem grundsätzlich 
durch die Norm vorgeschlagenen Vorgehen anschließen und lediglich in Begrifflichkei-
ten und Unterteilung des Prozesses variieren.

Abbildung 5: Risikomanagement-Prozess nach DIN ISO 31000 (s. DIN ISO 31000, S. 16)
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Die Anwendung von Risikomanagement kann von operativen bis hin zu strategischen
Ebenen stattfinden sowie für einzelne Projekte oder Aktivitäten bis hin zu ganzen Pro-
grammen durchgeführt werden. Entsprechend sind dem Anwendungsbereich korres-
pondierend konkrete Ziele festzulegen und beteiligte Institutionen und Verantwortlich-
keiten sind abzustimmen. Das Umfeld, begrenzt durch die Ziele der Organisation und 
die dafür geschaffenen Projekte, Prozesse und Aktivitäten, ist zu analysieren und da-
mit der Rahmen für das Risikomanagement festzulegen. 

Die Risikobeurteilung umfasst den gesamten Prozess von der Identifikation über die 
Analyse hin zur Risikobewertung zusammen. Laut DIN ISO 31000 hat die Beurteilung 
von Risiken systematisch, iterativ und unter Einbezug von Stakeholdern zu erfolgen. 

Im ersten Schritt sind Risiken zu identifizieren, folglich Risiken zu finden und zu be-
schreiben. Die Identifikation von Risiken erfolgt unabhängig davon, ob auf identifizierte 
Risiken Einfluss genommen werden kann oder nicht. Zunächst ist eine nach Möglich-
keit vollständige Transparenz existenter Risiken zu erreichen. Das zu erzielende Er-
gebnis ist folglich eine systematische Sammlung aktueller, zukünftiger, potenzieller 
und theoretisch denkbarer Risiken und wird auch als Risikoinventar bezeichnet (s.
MOTT 2001, S. 203) Die Identifikation hat ebenso wie bei allen im Risikomanagement-
prozess verankerten Prozessen zudem kontinuierlich zu erfolgen, um auf ein ggf. ver-
ändertes Umfeld zu reagieren. ROMEIKE U. FINKE bezeichnen die Beschaffung von In-
formationen als die schwierigste Phase im gesamten Risikomanagementprozess, auf 
die ein besonderes Augenmerk zu legen ist. Ohne eine belastbare Informationsbasis 
können nachgelagerte Prozessschritte als gegenstandslos betrachtet werden (s.
ROMEIKE U. FINKE 2003, S. 153).

Die Analyse von Risiken kann mit unterschiedlichem Detaillierungs- und Komplexitäts-
grad erfolgten und auf qualitativen oder quantitativen Methoden beruhen. Die Analyse 
von Risiken kann hinsichtlich Unsicherheiten, Risikoursachen, Auswirkungen, Wahr-
scheinlichkeiten, Ereignisse, Szenarien, Steuerungen und deren Wirksamkeit durch-
geführt werden. Die Auswirkung eines einzelnen Ereignisses kann vielfältig sein, 
ebenso wie dessen Ursache, und damit auch für mehrere Ziele von Interesse sein. 

Im letzten Teil der Risikobeurteilung, häufig als Risikobewertung bezeichnet, wird die 
Entscheidungsfindung unterstützt. Dies wird über den Vergleich der derzeitigen Situa-
tion, welche sich durch die Risikoanalyse ergeben hat, mit dem gewünschten Zustand, 
definiert durch die zuvor erarbeiteten Kriterien, erreicht. Aus diesem Vergleich ergeben 
sich Handlungsbedarfe, die durch nähere Analysen weiter gestützt oder direkt den ent-
scheidenden Stellen vorgelegt werden.

Der Prozess der Risikobehandlung reicht von der Auswahl von Optionen zum Umgang 
mit dem Risiko bis hin zur Implementierung geeigneter Maßnahmen. Der Prozess er-
folgt dabei iterativ und richtet sich nach der Wirksamkeit der bereits implementierten 
Optionen. Abhängig davon, ob ein Risiko als weiterhin kritisch bzw. ein Restrisiko als 
nicht akzeptabel angesehen wird, ist die Implementierung weiterer Optionen zu prüfen. 
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Die Auswahl der geeigneten Optionen erfolgt dabei über eine Kosten- bzw. Aufwand-
Nutzen-Abwägung. Verschiedene Möglichkeiten zur Behandlung des Risikos stehen 
grundsätzlich zur Auswahl. In Klammern sind im Folgenden die in der Literatur dazu 
geläufigen Begriffe genannt (s. MOTT 2001, S. 207). Es kann zum einen die Ursache 
des Risikos beseitigt werden (Risikovermeidung) oder die Wahrscheinlichkeit des Ri-
sikos bzw. dessen Auswirkungen verringert werden (Risikominderung). Weiterhin ist 
eine Verteilung des Risikos durch den Abschluss von Verträgen oder Versicherungen 
möglich (Risikobegrenzung oder Risikoüberwälzung). Es kann zudem auch eine Ent-
scheidung zur Übernahme eines Risikos ohne Anwendung weiterer Optionen in Be-
tracht gezogen werden (Risikokompensation). Die hier benannten Arten zur Behand-
lung von Risiken werden von GASSMAN U. KOBE in eine Chronologie gesetzt. So wird 
die Beseitigung von Risiko als die bevorzugte Option angesehen, gefolgt von der Min-
derung und letztlich der Begrenzung bzw. Überwälzung (s. GASSMAN U. KOBE 2006, S. 
35).

Die Behandlung des Risikos hat in Abstimmung mit den Werten der Organisation zu 
erfolgen und weiterhin mit zuvor definierten Kriterien und Zielen zu korrespondieren. 
Dabei ist auch der Aufwand unter Berücksichtigung der zur Verfügung stehenden Res-
sourcen abzuschätzen. Trotz gleicher Wirksamkeit kann die Akzeptanz verschiedener 
Optionen der Risikobehandlung zwischen den Stakeholdern variieren. Folglich ist der 
Einbezug von Stakeholdern an dieser Stelle unerlässlich. 

Der hier dargestellte Kernprozess des Risikomanagements kann nach erfolgreicher 
Implementierung zwar den Umgang mit Risiken verbessern und abhängig vom Ziel der 
Implementierung auch Risiken beseitigen, nichtsdestotrotz durch die Implementierung 
von Maßnahmen auch zu neuen Risiken führen, die wiederum in diesen Prozess inte-
griert werden müssen. 

Als unterstützende Tätigkeiten werden die in der Norm aufgeführten Kommunikations-
und Konsultations-, Überwachungs- und Überprüfungsprozesse sowie das Berichts-
wesen verstanden.

Der Prozess der Überwachung und Überprüfung von implementierten Maßnahmen ist 
folglich ein kritischer Teil des Risikomanagements, um dessen Wirksamkeit sicherzu-
stellen. Im Falle nicht vorhandener Behandlungsoptionen für einzelne Risiken ist der
Überwachungsprozess noch viel wesentlicher als für die Überwachung aller weiteren 
Maßnahmen, zudem ein geeignetes Mittel, um die Kritikalität jederzeit abschätzen zu 
können und etwaige Maßnahmen einzuleiten. 

Das Berichtswesen schließt sich der Überwachung und Überprüfung von Risiken an 
und dient dazu, Informationen für die Entscheidungsfindung bereitzustellen und 
dadurch die Aktivitäten des Risikomanagements insgesamt zu verbessern. Durch die 
Dokumentation relevanter Informationen des Risikomanagements erleichtert sich zu-
dem die Kommunikation mit den Stakeholdern, denen Verantwortungsbereiche zuge-
wiesen werden können, über welche diese rechenschaftspflichtig zu sein haben. Nur 
durch die Kommunikation mit den entsprechenden Stakeholdern kann der Stellenwert 
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des Risikomanagements hervorgehoben werden und durch Konsultation der Stake-
holder und damit der durch das Risikomanagement betroffenen bzw. ausführenden 
Stellen fortwährend verbessert werden. 

Basierend auf den vorherigen Ausführungen zu Risikomanagement kann selbiges wie 
folgt definiert werden:

Definition | Risikomanagement

Der Kernbereich des Risikomanagements umfasst Tätigkeiten zur Identifikation, Ana-
lyse und Bewertung von Risiken. Diese Tätigkeiten resultieren in einer Behandlung 
des jeweiligen Risikos. 

2.2 Wirtschaftsgüter
Die Inhalte dieser Arbeit beziehen sich auf die durch den Maschinen- und Anlagenbau 
hervorgebrachten Wirtschaftsgüter. Der Maschinen- und Anlagenbau zählt mit etwa 1 
Million Beschäftigten und etwa 225 Milliarden Euro Umsatz zu den größten Wirt-
schaftszweigen Deutschlands und ist für etwa 15,9 Prozent der weltweiten Exporte in 
diesem Bereich verantwortlich (s. VDMA 2019, S. 29). Eine Übersicht der Fachzweige 
des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus ist in Tabelle 2 dargestellt. 

Tabelle 2: Fachzweige des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus nach VDMA (s. 
VDMA 2019, S. 21)

Fachzweig (Fortsetzung)

Allgemeine Lufttechnik Kompressoren, Druckluft- und Vakuumtechnik
Antriebstechnik Kunststoff- und Gummimaschinen
Armaturen Landtechnik
Aufzüge und Fahrtreppen Mess- und Prüftechnik
Bau- und Baustoffmaschinen Motoren und Systeme
Bekleidungs- und Ledertechnik Nahrungsmittelmaschinen und Verpackungs-

maschinen
Bergbaumaschinen Präzisionswerkzeuge
Druck- und Papiertechnik Power-Systems
Elektrische Automation Robotik und Automation
Fluidtechnik Textilmaschinen
Flüssigkeitspumpen Thermoprozesstechnik
Fördertechnik Verfahrenstechnische Maschinen und Apparate
Gießereimaschinen Werkzeugmaschinen
Holzbearbeitungsmaschinen
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Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus bringen verschiedene Arten von Pro-
dukten hervor, welche im Allgemeinen als Güter bezeichnet werden können (s. MALERI

1997, S. 4). Als Güter werden alle Mittel bezeichnet, welche die Bedürfnisse von Men-
schen direkt oder indirekt befriedigen (s. BLUM ET AL. 2003, S. 5). Güter lassen sich in
Untergruppen kategorisieren (s. Abbildung 6).

Abbildung 6: Güstersystematik (eigene Darstellung i. A. a. BRUHN ET AL. 2019, S. 28; 
STELZER 2004, S. 237; BAUREIS 2013, S. 13)

Bei den Produkten des Maschinen- und Anlagenbaus handelt es sich um mobile Ma-
terielle Güter sowie immaterielle digitale Güter und Dienstleistungen. Dies führt zu der 
folgenden Definition des Maschinen- und Anlagenbaus:

Definition | Maschinen- & Anlagenbau

Der Wirtschaftszweig des Maschinen- und Anlagenbaus produziert mehrteilige mate-
rielle Produkte mit einer komplexen Struktur und einem Anteil individueller Komponen-
ten. Zusätzlich werden immaterielle Produkte wie Dienstleistungen und Softwarelösun-
gen angeboten, welche die Leistung der materiellen Produkte sicherstellen und ver-
bessern. 

Bei den genannten Produkten des Maschinen- und Anlagenbaus handelt es sich um 
Realgüter. Nominalgüter stellen monetäre Güter wie Geld, Darlehenswerte oder Be-
teiligungswerte dar und werden im Rahmen dieser Arbeit nicht näher beleuchtet, da 
sie im Kontext dieser Arbeit nicht zu den vermarktbaren Gütern eines Unternehmens 
des Maschinen- und Anlagenbaus zählen.

Wirtschaftsgüter

Realgüter Nominalgüter

Materielle Güter Immaterielle Güter

Mobile Güter Immobile Güter

Dienstleistungen Informationen Digitale Güter

Mischformen
• Produkt-Service-Systeme
• Hybride Leistungsbündel
• Leistungssysteme

Sonstige
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Realgüter stellen sämtliche Ergebnisse von Produktionsprozessen dar und werden in 
materielle und immaterielle Wirtschaftsgüter sowie Mischformen aus diesen unter-
schieden (s. CORSTEN U. GÖSSINGER 2007, S. 20).

Materielle Güter gliedern sich weiter in mobile und immobile Güter. Immobile, materi-
elle Güter wie Immobilien oder Grundstücke stehen ebenfalls nicht im Fokus dieser 
Arbeit. Mobile, materielle Güter hingegen können nach BARDMANN sowie nach BRUHN

ET AL. wie folgt definiert werden (BARDMANN 2019, S. 256; s. BRUHN ET AL. 2019, S. 66)

Definition | Mobile materielle Güter

Mobile materielle Güter „[…] besitzen eine physikalische Substanz“. Sie sind damit 
qualitativ und quantitativ messbar sowie lager- und transportfähig. Eine Produktion ist 
ohne nähere Beteiligung des Käufers möglich. Die Übergabe des produzierten Gutes 
erfolgt somit erst nach der eigentlichen Produktion.

Bei materiellen Produkten des Maschinen- und Anlagenbaus handelt es sich um mehr-
teilige Produkte mit komplexer Struktur. Maschinen werden dabei überwiegend in Ein-
zel- und Kleinserien gefertigt; bei Anlagen handelt es sich oftmals auch um Sonderfer-
tigungen. Die Maschinenstruktur beschreibt dabei die Individualität des produzierten 
Objektes und die Anzahl von Einzelteilen, aus denen es zusammengesetzt ist. Mit zu-
nehmender Komplexität nimmt der Anteil an Serviceleistungen zu, der zusammen mit 
dem materiellen Produkt verkauft wird (s. GUTENBERG 1983, S. 109; s. BELZ ET AL.
1997a, S. 36f.).

Neben den materiellen Produkten des Maschinenbaus spielen Serviceleistungen eine 
immer wichtigere Rolle, um die oftmals niedrigen Margen im Neumaschinengeschäft 
auszugleichen und eine Absicherung für wirtschaftliche Krisen zu treffen. Als Produkt 
werden dabei sämtliche Güter bezeichnet, die während eines ökonomischen Produk-
tionsprozesses „innerhalb eines Betriebes als final angestrebte Ausbringungsgröße“ 
entstehen (MARR 1979, S. 1434).

Bereits heute beträgt der Serviceanteil am Maschinenbauumsatz etwa 19,2 %. In der 
Folge versuchen zunehmend mehr der meist mittelständischen Unternehmen des Ma-
schinen- und Anlagenbaus, sich als Lösungsanbieter zu positionieren. (s. VDMA 2019, 
S. 9; 2016, S. 6) Bei den immateriellen Produkten handelt es sich um Softwarelösun-
gen und Dienstleistungen für die Instandhaltung und den Betrieb der materiellen Pro-
dukte sowie um Beratungsleistungen. (s. VDMA 2016, S. 18)

Immaterielle Realgüter gliedern sich neben Dienstleistungen in Informationen und di-
gitale Güter sowie sonstige immaterielle Realgüter wie beispielsweise Rechte, Pa-
tente, Lizenzen usw. auf. Immaterielle Güter weisen gänzlich andere Charakteristika 
auf als materielle Güter. Neben den mobilen materiellen Objekten sind insbesondere 
Dienstleistungen und digitale Güter von besonderer Bedeutung in dieser Arbeit. Für 
Dienstleistungen sind die sogenannten „IHIP characteristics“ bezeichnend. Dabei steht 
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„IHIP“ für intangibility, heterogenicity, inseperability, perishability (dt. Intangibilität, He-
terogenität, Untrennbarkeit, Unbeständigkeit) (s. SPRING U. ARAUJO 2009, S. 451).

Der Begriff Dienstleistung kann auf unterschiedliche Weise definiert werden. Eine 
grundlegende Unterscheidung treffen u. a. GLAS oder CORSTEN U. GÖSSINGER durch 
potenzial-, prozess- und ergebnisorientierte Ansätze (s. GLAS 2012, S. 27; s. CORSTEN

U. GÖSSINGER 2007, S. 21f.).

Potenzialorientierte Ansätze fokussieren insbesondere die Leistungsbereitschaft und 
damit die zur Leistungserbringung notwendigen Grundlagen. Anders als bei materiel-
len Gütern kauft der Kunde hier kein fertiges Produkt, sondern ein Leistungsverspre-
chen, welches nicht konserviert und inventarisiert werden kann. Neben dem Potenzial, 
welches vom Anbieter eingebracht wird, spielt bei der Erbringung von Dienstleistungen 
zudem die Integration externer Faktoren durch den Kunden eine wesentliche Rolle. (s. 
CORSTEN U. GÖSSINGER 2007, S. 21)

Prozessorientierte Ansätze konzentrieren sich auf die Interaktion zwischen Kunden 
und Anbietern während der Leistungserstellung. Die Produktion und der Konsum einer 
Dienstleistung fallen zusammen (Uno-actu-Prinzip). Daraus leitet sich ab, dass nicht 
nur das Ergebnis wesentlich ist für die Beurteilung der Dienstleistungsqualität, sondern 
auch der Prozess und damit die Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunde (s. 
CORSTEN U. GÖSSINGER 2007, S. 22).

Ergebnisorientierte Ansätze legen den Fokus auf den Nutzen, der aus einer erbrachten 
Dienstleistung hervorgeht. Wie eine Dienstleistung selbst, so ist auch das korrespon-
dierende Ergebnis immateriell. Dienstleistungen werden in diesem Kontext als imma-
terieller Output von Faktorkombinationsprozessen angesehen (s. HALLER 2012, S. 12; 
s. CORSTEN U. GÖSSINGER 2007, S. 23).

Nach BRUHN ET AL. werden Dienstleistungen wie folgt definiert (BRUHN ET AL. 2019, S. 
25):

Definition | Dienstleistung

„Dienstleistungen sind selbstständige, marktfähige Leistungen, die mit der Bereitstel-
lung […] und/oder dem Einsatz von Leistungsfähigkeiten […] verbunden sind (Poten-
zialorientierung). Interne […] und externe Faktoren […] werden im Rahmen des Erstel-
lungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorenkombination des 
Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an 
Menschen […] und deren Objekten […] nutzenstiftende Wirkungen […] zu erzielen 
(Ergebnisorientierung).“

Güter, die weder einen physischen Anteil beinhalten noch einen Dienstleistungsanteil 
aufweisen und somit vollständig über das Internet oder andere Datennetze verteilt und 
genutzt werden können, werden als vollständig digitale Güter bezeichnet (s. CLEMENT

U. SCHREIBER 2016, S. 25).
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Eine Reproduzierbarkeit und damit Skalierung von digitalen Gütern ist möglich. Das 
geistige Eigentum spielt dadurch hier eine noch wesentlichere Rolle als bei materiellen 
Gütern. Da der Wert von digitalen Gütern oftmals nur subjektiv bestimmbar ist, gestal-
tet sich die Preisbildung komplex. Kosten sind zudem schwierig identifizierbar, weisen 
insgesamt aber einen hohen fixen und nur einen geringen variablen Anteil auf. (s. 
STELZER 2004, S. 243ff.) 

Nach STELZER sowie CLEMENT U. SCHREIBER können digitale Güter wie folgt definiert 
werden (STELZER 2004, 233; s. CLEMENT U. SCHREIBER 2016, S. 27): 

 

Definition | digitale Güter 

„Digitale Güter sind immaterielle Mittel zur Bedürfnisbefriedigung, die sich mit Hilfe von 
Informationssystemen entwickeln, vertreiben und anwenden lassen“. Anders als bei 
materiellen Gütern nimmt der Wert eines digitalen Gutes durch den Gebrauch zu. 

Neben einer Unterteilung in materielle und immaterielle Güter können Realgüter zu-
dem in Mischformen unterteilt werden, die sich insbesondere in den vergangenen 
Jahrzehnten entwickelt haben. Aufgrund der steigenden Homogenität von Industrie-
produkten versuchen Unternehmen, sich durch Mischformen, die sich durch produkt-
begleitende Dienstleistungen, sogenannte Value-added Services, auszeichnen, vom 
Wettbewerb zu differenzieren (s. BRUHN ET AL. 2019, S. 6). Dieser Trend wird auch 
unter dem Begriff Servitization zusammengefasst und bezeichnet grundsätzlich den 
Wandel vom Verkauf von Sachleistungen hin zum Verkauf ganzheitlicher Lösungen 
mit dominierendem Dienstleistungsanteil (s. BAINES ET AL. 2017, S. 257). Diese Misch-
formen können auch einen digitalen Anteil aufweisen wie bei Dienstleistungen, die für 
digitale Produkte, wie beispielsweise Schulungen zu Software, erbracht werden. Die 
in diesem Zusammenhang häufig verwendeten Begriffe zur Beschreibung dieser 
Mischformen sind oftmals vage, sodass eine genaue Abgrenzung einzelner Begriffe 
oder Konzepte schwierig ist (s. BONNEMEIER 2009, S. 23). 

Der am weitesten verbreitete Ausdruck hinsichtlich Mischformen aus materiellen und 
immateriellen Gütern ist der des Produkt-Service-Systems (PSS). Dabei handelt es 
sich um ein materielles Gut, welches über seinen Lebenszyklus zielgerichtet durch 
verschiedenen Serviceprodukte ergänzt wird (s. AURICH U. CLEMENT 2010, S. 7; s. 
BAINES ET AL. 2007, S. 1543; s. ÖZCAN ET AL. 2014, S. 56). Eine Sonderform der PSS 
sind die industriellen Produkt-Service-Systeme, die einen konkreten Industriebezug 
aufweisen und sich durch integrierte und gegenseitig bestimmende Planung, Entwick-
lung, Erbringung und Nutzung von Sach- und Dienstleistungsanteilen auszeichnen (s. 
UHLMANN U. MEIER 2017, S. 8). 

Ein weiterer in diesem Zusammenhang relevante Begriff ist der des hybriden Leis-
tungsbündels (HBL, auch hybride Leistung oder hybride Wertschöpfung) (s. SPATH U. 
DEMUß 2003, S. 467ff.; s. KLEINALTENKAMP U. SAAB 2009, S. 11; s. BURIÁNEK 2009, Vff. 
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; s. DIN SPEC 33453, S. 8). Der Begriff wird synonym zu dem bereits genannten Begriff 
industrielles Produkt-Service-System genutzt (s. MEIER U. UHLMANN 2017, S. 8). Dabei 
betont das Attribut „hybrid“ den dualen Charakter der Kombination aus Produkt und 
Dienstleistung, wie auch Leistungsbündel das Bündeln von verschiedenen Produkten 
und Dienstleistungen bezeichnet. Der Begriff des Bündelns im industriellen Kontext 
geht bereits auf Autoren aus den 70er Jahren wie ADAMS U. YELLEN zurück (s. ADAMS

U. YELLEN 1976).

Hybride Leistungsbündel grenzen sich des Weiteren von Leistungssystemen ab, die 
synonym auch als hybride Produkte bezeichnet werden (s. GLASER 2015, S. 36) und 
die dritte Strömung im Kontext der Mischformen realer und immaterieller Güter bilden. 
Der Begriff „Leistungssysteme“, des Weiteren auch als hybrides Produkt, Lösungssys-
tem, Systemgeschäft oder Systemlösung bezeichnet, geht auf BELZ zurück und wurde 
insbesondere von SCHUH ET AL. weiter geprägt (s. BELZ 1988, S. 64; s. BONNEMEIER

2009, S. 24). Da sich die Problemstellungen und Lösungsansätze hinsichtlich der Kon-
zeption und des Umgangs der verschiedenen Mischformen von Wirtschaftsgütern äh-
neln, wird im Folgenden der Begriff „Leistungssystem“ repräsentativ für die beschrie-
benen, verwandten Mischformen verwendet. BELZ ET AL. definieren den Begriff dabei 
wie folgt (s. BELZ ET AL. 1997a, S. 28):

Definition | Leistungssystem

Bei Leistungssystemen handelt es sich um „(…) integrierte Problemlösungen für spe-
zifische Kundengruppen. Leistungssysteme umfassen dabei modulare Problemlösun-
gen, die den Kunden umfassend unterstützen. Die flexible Systemarchitektur der Leis-
tungssysteme ermöglicht es, standardisierte und individuelle Leistungen zu einer kun-
denindividuellen Gesamtlösung zu kombinieren.“

SCHMIDT ergänzt zudem, dass im Zentrum eines Leistungssystems zudem das „Kern-
produkt, das den Kernnutzen des Systems ausmacht“, steht (s. SCHMIDT 2009, S. 100)
Im Rahmen dieser Arbeit besteht das Leistungssystem aus einer Kombination von Gü-
tern. Dabei handelt es sich um Maschinen oder Anlagen und Software, die im Folgen-
den auch als Objekte bezeichnet oder als materielle und immaterielle Objekte spezifi-
ziert werden, sowie Dienstleistungen.

2.3 Subskriptionsgeschäftsmodell
Geschäftsmodelle können grundsätzlich als Modelle und Methoden verstanden wer-
den, um Unternehmensprozesse zu verstehen und zu verändern (s. NILSSON ET AL.
1999, S. 1). Dabei wird ein Modell als das Abbild einer Organisation inklusive seiner 
Informationssysteme verstanden und eine Methode als konkrete Richtlinie, um Ent-
wicklungstätigkeiten in einer Organisation zu erfüllen (s. NILSSON ET AL. 1999, S. 3).
Diese zum Ende der 90er Jahre entstandene Auffassung hat sich bis heute nicht 
grundlegend verändert, auch wenn in neueren Erklärungsansätzen der Kundenbegriff 
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und damit verbunden die Ressourcentransformation eines Unternehmens für den je-
weiligen Kunden stärker in den Fokus gerückt sind (s. SCHUH ET AL. 2017b, S. 59). In 
diesem Zeitraum kam der Thematik der Geschäftsmodelle eine neue Bedeutung zu,
getrieben durch die Verbreitung des Internets sowie grundsätzlich durch neue Infor-
mation- und Kommunikationstechnologien. Alte Geschäftsmodelle wurden in Teilen
als überholt angesehen und Manager durch die daraus resultierende Komplexität und 
Unsicherheit konfrontiert, verstärkt durch die zu diesem Zeitpunkt zunehmende Glo-
balisierung, (s. OSTERWALDER 2004, 11).

Eng verbunden ist der Begriff des Geschäftsmodells mit den Strategiefragen eines Un-
ternehmens. OSTERWALDER U. PIGNEUR verorten die Unternehmensstrategie dabei als 
vorgelagerten Prozess, in welchem die Unternehmensziele und -vorgaben sowie die 
Vision definiert werden. Das Geschäftsmodell knüpft daran an und überführt die Er-
gebnisse in eine monetäre Logik, nach welcher ein Unternehmen Geld verdient bzw. 
nach welcher eine Organisation Wert schafft, vermittelt und erfasst (s. OSTERWALDER

U. PIGNEUR 2011, S. 14). Der Kundennutzen steht dabei im Zentrum eines Geschäfts-
modells (s. KAMPKER ET AL. 2018d, S. 154f.). Für die Beschreibung eines Geschäfts-
modells existieren verschiedene Ansätze unterschiedlicher Autoren (s. GERL 2020, S.
29ff.). SCHALLMO untersuchte dabei die Ansätze von 19 verschiedenen Autoren und
bewertete diese nach Kriterien wie der Detaillierungsebene, den Entwicklungsrichtun-
gen, dem Vorhandensein eines Vorgehens usw. Im Ergebnis sticht insbesondere der
Ansatz von OSTERWALDER U. PIGNEUR als universeller Ansatz zur Beschreibung und
Entwicklung von Geschäftsmodellen hervor (s. SCHALLMO 2013, S. 108). Der Business-
Model-Canvas, welcher diesem Ansatz zugrunde liegt, ist in Abbildung 7 dargestellt.

Abbildung 7: Business-Model-Canvas (OSTERWALDER U. PIGNEUR 2011, S. 18f.)

Im Business-Model-Canvas werden folgende Elemente eines Geschäftsmodells 
adressiert (s. OSTERWALDER U. PIGNEUR 2011, S. 20ff.):
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Kundensegmente: Gruppen von Personen oder Organisationen, die erreicht
und bedient werden sollen
Nutzenversprechen: Kombination aus Produkten und Dienstleistungen, die
Wert für das spezische Kundensegment schaffen, indem Probleme gelöst und
Bedürfnisse befriedigt werden
Kanäle: Art, in welcher das Nutzenversprechen einem Kundensegment durch
Kommunikation, Distribution und Verkaufskanäle unterbreitet wird
Kundenbeziehungen: Beziehungsart zu bestimmten Kundensegmenten, um
diese anzuwerben und zu halten
Einnahmequellen: Einnahmen, die durch sämtliche Kundensegmente mittels
des Nutzenversprechens generiert werden
Schlüsselressourcen: Wirtschaftsgüter für die Erbringung des Nutzenverspre-
chens
Schlüsselaktivitäten: Handlungen für die Erbringung des Nutzenversprechens
Schlüsselpartner: Netzwerk an Partnern und Lieferanten für den Betrieb des
Geschäftsmodells
Kostenstruktur: Kosten für den Betrieb des Geschäftsmodells

Mit dem Aufkommen von Geschäftsmodellen als wissenschaftliches Untersuchungs-
feld wurde auch eine Vision für Charakteristika zukünftiger Geschäftsmodelle formu-
liert, die durch heutige Technologien in die Anwendung gebracht werden kann. Bereits 
2002 formulieren BIEGER ET AL. eine Vision neuer, unternehmensübergreifender Ge-
schäftsmodelle. Zu dem Zeitpunkt wird bereits ein Wandel von Transaktionsgeschäf-
ten hin zu Geschäftsmodellen mit langfristigen Kundenbeziehungen und komplexen 
Ertragsmodellen prognostiziert. Dabei stehen nicht mehr Einzelprodukte, sondern in-
tegrierte Leistungssysteme im Vordergrund, die von virtuellen Unternehmen mit auf-
gebrochenen Wertschöfpungsketten erbracht werden. Der Betrachtungsfokus liegt 
weniger auf dem Unternehmen selbst als auf dem entsprechenden Geschäftsmodell
(s. BIEGER ET AL. 2002, S. 37). Kennzeichnend für diese neuen Geschäftsmodelle ist 
ein verglichen mit dem Produktanteil zunehmend relevanter werdender Serviceanteil 
innerhalb eines Leistungssystems (s. THOMAS U. NÜTTGENS 2013, S. 97).

Mit zunehmender Bedeutung der Digitalisierung für die Geschäftstätigkeit von Unter-
nehmen beginnt sich zudem der Begriff des digitalen Geschäftsmodells zu bilden, der 
die zuvor vorhergesagten Charakteristika einschließt. Von BARENFANGER U. OTTO wer-
den digitale Geschäftsmodelle als Geschäftsmodelle definiert, deren zugrundelie-
gende Geschäftslogik die Digitalisierung bei der Interaktion mit Kunden, Partnern und 
internen Abläufen einschließt (s. BARENFANGER U. OTTO 2015, S. 18). Allgemeiner be-
schreiben BOCK U. WIENER, Bezug nehmend auf u. a. RAI U. TANG sowie WEILL U.
WOERNER, ein digitales Geschäftsmodell als ein Geschäftsmodell, welches digitale 
Technologien nutzt, um Wert zu schaffen, zu vermitteln und zu erfassen. Dabei werden 
unter digitalen Technologien insbesondere moderne Informations- und Kommunikati-
onstechnologien verstanden. (s. BOCK U. WIENER 2017, S. 4). Im Kontext dieser Arbeit
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sind insbesondere IoT, Cloud-Computing, Big Data und Data-Analytics zu nennen (s. 
PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 247).   

Beide hier genannten Definitionen zu digitalen Geschäftsmodellen führen zum Begriff 
des Subskriptionsgeschäftsmodells, welches im Zentrum dieser Arbeit steht. Subskrip-
tionsgeschäftsmodelle, kurz Subskriptionsmodelle, können als Geschäftsmodell im 
Allgemeinen und aufgrund der Nutzung digitaler Technologien als digitales Geschäfts-
modell im Speziellen verstanden werden. Dabei bezahlt der Kunde für „die laufende 
Nutzung des Produkts, nicht für das Produkt selbst“ (HERMANN 2019, S. 193). Mit zu-
nehmender Popularität von Subskriptionsmodellen prognostizieren TZUO U. WEISERT 
einen Paradigmenwechsel in der Wirtschaft. Unternehmen wandeln sich von produkt-
zentrierten Organisationen hin zu kundenzentrierten Organisationen (s. TZUO U. 
WEISERT 2018, S. 21ff.). Im Maschinen- und Anlagenbau existiert eine große Vielfalt 
verschiedener Subskriptionsgeschäftsmodelle, wie auch die in dieser Arbeit unter-
suchten Fallstudien zeigen und auch MANSARD U. CAGIN feststellen (s. MANSARD U. 
CAGIN 2020, S. 13ff.). Diese Geschäftsmodelle werden nicht immer als Subskriptions-
modelle bezeichnet, sondern unter verschiedenen alternativen Begriffen vermarktet (s. 
BRAX U. VISINTIN 2017, S. 29; s. GERL 2020, S. 11), wie Equipment-as-a-Service- oder 
Capex-to-Opex- (s. BENDIG ET AL. 2021, S. 1; s. STOJKOVSKI ET AL. 2021, S. 1; s. 
KIRCHHARTZ 2021), Everything-as-a-Service- (s. JODLBAUER 2018, S. 167ff.; s. GERL 
2018, S. 6), Pay-per-Use- (s. SOUSA-ZOMER ET AL. 2018, S. 3; s. GEBAUER ET AL. 2017, 
S. 14) und Non-Ownership-Service-Geschäftsmodelle (s. UUSKOSKI ET AL. 2020, S. 
403; s. WIRTZ U. EHRET 2019, S. 787f.) 

Für die vorliegende Arbeit werden Subskriptionsmodelle in Anlehnung an GASSMANN 

ET AL. und LAH U. WOOD wie folgt definiert (s. GASSMANN ET AL. 2013, S. 232; s. LAH U. 
WOOD 2016, S. 7) 

Definition | Subskriptionsmodell 

Bei Subskriptionsmodellen bezieht der Kunde kontinuierlich bzw. in regelmäßigen Ab-
ständen eine Leistung, für die er in regelmäßigen Zeitabständen oder im Voraus be-
zahlt. Durch das Aggregieren und die Analyse von Nutzungsdaten können dem Kun-
den kontinuierlich Nutzenvorteile durch Verbesserung der Leistung sowie zusätzliche 
Leistungen angeboten werden. 

Im Zentrum eines Subskriptionsmodells steht ein Leistungssystem aus materiellen und 
immateriellen Objekten sowie Dienstleistungen, welche die Leistungsbereitschaft der 
Objekte herstellen, erhalten und verbessern (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 601; s. 
SCHÖNSLEBEN 2019, S. 30). Für die Nutzung, die Verfügbarkeit oder das beim Kunden 
erzeugte Ergebnis dieses Leistungssystems bezahlt der Kunde kontinuierlich eine fixe 
oder variable Gebühr (s. HERMANN 2019, S. 193; s. NEUHÜTTLER ET AL. 2018, S. 103f.).  
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Bei der Inanspruchnahme der Leistung werden durch Anwendung digitaler Technolo-
gien große Datenmengen generiert, die einen digitalen Schatten des Kunden erzeu-
gen. (s. LAH U. WOOD 2016, 72f.; s. GAIARDELLI ET AL. 2021, S. 179). Mithilfe dieser 
Daten kann der Anbieter eine Verbesserung der Wertschöpfung des Kunden erreichen
(s. YANG U. EVANS 2019, S. 1161). Dies erfolgt aufgrund eines vertraglich definierten
Risikotransfers vom Kunden auf den Anbieter. Der Anbieter verantwortet folglich ge-
wisse Teile der Wertschöpfung und reduziert dadurch beispielsweise Ausfälle, Fehl-
bedingungen oder Ineffizienzen (s. SONG U. SAKAO 2017, S. 1675; s. LINDHULT ET AL.
2018, S. 463; s. GERL 2020, S. 39). Aufgrund umfangreicher, datenbasierter Erfahrun-
gen kann der Anbieter von Subskriptionsmodellen diesen Risiken besser begegnen 
als der Kunde und bestimmte Verbesserungen der Wertschöpfung des Kunden garan-
tieren (s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 166). Dabei kann der Anbieter auch durch eine 
Gewinnteilung infolge der Verbesserung profitieren (s. HERMANN 2019, S. 188). Dies 
führt im Rahmen der Geschäftsbeziehung zu einer Angleichung von Anbieter- und 
Kundeninteressen (s. EHRET U. WIRTZ 2018, S. 49). Subskriptionsmodelle ermöglichen 
die Reduzierung von Überkapazitäten und können somit auch als Nachhaltigkeitstrei-
ber angesehen werden. (s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 287; s. PEZZOTTA ET AL. 2018, S. 
1271). Darüber hinaus sind Subskriptionsmodelle von einer langfristigen kollaborati-
ven Partnerschaft zwischen Kunden und Anbieter und, wie bei einem klassischen 
Abonnementgeschäftsmodell auch, von periodischen Zahlungen für den Zugang zu 
einer Leistung gekennzeichnet, die aber ergebnisbezogene Komponenten aufweisen 
kann (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 603). Während dieser Partnerschaft wird der erbrachte 
Mehrwert für den Kunden durch eine kontinuierliche Verbesserung der Leistung zum 
Zwecke der Produktivitätssteierung hochgehalten (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 602f. ; s. 
LONG ET AL. 2016, S. 5337; s. LINDHULT ET AL. 2018, S. 459).

Die Vorteile eines Subskriptionsmodells sind für den Anbieter vielfältig. Neben einer 
Erhöhung der Profitabilität durch einen hohen Anteil von Services im Leistungssystem 
stehen eine bessere Ausrichtung auf Kundenbedürfnisse, zielgerichtete Produktinno-
vationen, eine Erhöhung der Kundenbindung und der Aufbau von Markteintrittsbarrie-
ren im Fokus. Abhängig von der genauen Ausgestaltung des Preissystems kann der 
Anbieter seine Einnahmen besser kalkulieren und seine Geschäftstätigkeiten besser 
planen (s. BAINES ET AL. 2017, S. 257; s. LEE U. LEE 2020, S. 2; s. HERMANN 2019, S. 
192). Der Kunde profitiert davon, seine Investitionen für Maschinen- und Anlagen nicht 
mehr in Form von Einmalinvestitionen (CapEx), sondern im Rahmen von Betriebsaus-
gaben (OpEx) tätigen zu können. Gleichzeitig verfügt der Kunde über eine hohe Kos-
tentransparenz und kann seine Wertschöpfung durch das anbieterseitige Wissen stei-
gern. (s. STOJKOVSKI ET AL. 2021, S. 13; s. HERMANN 2019, S. 192).

2.4 Einordnung und Eingrenzung der Arbeit
Im Folgenden wird der Untersuchungsbereich der Arbeit eingegrenzt und eingeordnet.
Dies erfolgt innerhalb der Managementlehre und der Dienstleistungsforschung, den 
beiden für diese Arbeit grundlegenden Themenbereichen.
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2.4.1 Einordnung in die Managementlehre

Die Managementlehre hat sich zur Aufgabe gemacht, durch die Entwicklung von Lö-
sungsvorschlägen nützliches Wissen für die Praxis bereitzustellen. Adressiert werden 
dabei reale gesellschaftliche Probleme, die bei der Gestaltung und Lenkung sozialer 
Institutitionen auftreten. (s. ULRICH 2001, S. 117) Als Management werden dabei das 
Gestalten und die Lenkung von zweckorientierten, sozialen Systemen verstanden (s. 
ULRICH 2001, S. 110).

Das dieser Arbeit zugrunde gelegte Verständnis der Managementlehre basiert auf dem 
Konzept Integriertes Management nach BLEICHER U. ABEGGLEN, welches wiederum auf 
dem St. Galler Management-Modell beruht. Bei der Entwicklung differenzierter Lösun-
gen für die Herausforderungen des Managements wird zwischen normativen, strategi-
schen und operativen Handlungsfeldern unterschieden. Der in Abbildung 8 darge-
stellte Ordnungsrahmen des Konzeptes Integriertes Management dient damit der Be-
trachtung, Diagnose und Lösung von Management-Problemen unter Berücksichtigung 
von Interdependenzen, die bei Entscheidungen einzubeziehen sind. (s. BLEICHER U.
ABEGGLEN 2017, S. 148f.)

Abbildung 8: Einordnung des Dissertationsvorhabens in das Konzept Integriertes Ma-
nagement (eigene Darstellung)

Der Ordnungsrahmen bildet eine Matrix, in der auf vertikaler Ebene die normative, 
strategische und operative Dimension des Managements dargestellt sind. Die ersten 
zwei Dimensionen bilden dabei die für den operativen Vollzug erforderliche Rahmen-
gestaltung. Zwischen den Dimensionen sind die vielfältigen Vor- und Rückkopplungs-
prozesse zu beachten (s. BLEICHER U. ABEGGLEN 2017, S. 150). Auf horizontaler Ebene 
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werden die zuvor genannten Ebenen durch die Bereiche Aktivitäten, Strukturen und 
Verhalten durchzogen. 

Das normative Management gewährleistet die Identität eines Unternehmens und ist 
die Voraussetzung für die Fähigkeit zur Unternehmensentwicklung. Unter der Entwick-
lungsfähigkeit wird insbesondere auch die positive und sinnvolle Veränderung verstan-
den. Grundlage für das normative Management bildet die Vision eines Unternehmens,
auf deren Basis das unternehmenspolitische Handeln und Verhalten abgeleitet werden 
kann und sich in einer Mission konkretisiert. Auf der horizontalen Ebene gliedert sich 
das normative Management weiter in die Unternehmensverfassung und -kultur als Trä-
ger der Unternehmenspolitik. Durch das normative Management werden zweckorien-
tierte Ziele des Unternehmens definiert, die deren Mitgliedern und Partnern Sinn und 
Identität im Inneren und Äußeren vermitteln. Damit wirkt das normative Management 
als Grundlage für alle Handlungen eines Unternehmens. (s. BLEICHER U. ABEGGLEN

2017, S. 151f.).

Das strategische Management konzentriert sich auf „den Ausbau, die Pflege und die 
Ausbeutung von Erfolgspotenzialen, für die Ressourcen eingesetzt werden müssen“
(BLEICHER U. ABEGGLEN 2017, S. 152) Auf horizontaler Ebene gliedert sich das strate-
gische Management weiter in Organisationsstrukturen und Managementsysteme, stra-
tegische Programme und Problemverhalten. Anders als das normative Management,
begründet das strategische Management damit keine Aktivitäten, sondern beeinflusst 
die Ausrichtung dieser Aktiväten. (s. BLEICHER U. ABEGGLEN 2017, S. 152f.)

Die Umsetzung des normativen und strategischen Managements und der dort definier-
ten Vorgaben findet im operativen Mananagement statt, welches auf leistungs-, finanz-
und informatinswirtschaftliche Prozesse ausgerichtet ist. Auf horizontaler Ebene kon-
kretisiert sich das operative Management weiter in organisatorische Prozesse und Dis-
positionssysteme, Aufträge sowie Leistungs- und Kooperationsverhalten. (s. BLEICHER

U. ABEGGLEN 2017, S. 153f.)

Die vorliegende Dissertationsschrift bietet dem Anwender ein Vorgehen zur risikoba-
sierten Gestaltung von Subskriptionsmodellen und ist damit insbesondere auf der stra-
tegischen Ebene einzuordnen (vgl. GLASER 2015, S. 16). Ausgehend von dem strate-
gischen Beschluss, ein Subskriptionsmodell einzuführen, bietet diese Dissertations-
schrift auf der strategischen Ebene den Rahmen, ein Verständnis für die Risiken eines 
solchen Geschäftsmodells zu entwickeln und jene zu steuern. Dazu werden dem An-
wender zunächst Möglichkeiten aufgezeigt, ein Subskriptionsmodell sowie Einflüsse, 
die dabei zu berücksichtigen sind, zu gestalten. Infolge dieser Gestaltungsmöglichkei-
ten und Einflüsse ergeben sich die Risiken des konzipierten Subskriptionsmodells. 
Durch das entwickelte Vorgehen wird dem Anwender auf strategischer Ebene de-
monstriert, wie durch die Gestaltung des Subskriptionsmodells die Dimensionen Struk-
turen, Aktivitäten und das Verhalten beeinflussen und damit Risiken entsprechend der 
Gefahren- bzw. Chancenneigung des Unternehmens gezielt eingegangen werden 
können.
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2.4.2 Eingrenzung des Betrachungsbereiches

Aufbauend auf den zuvor dargestellten Definitionen und der Einordnung in die Ma-
nagementlehre wird der Betrachtungsbereich dieser Arbeit im Folgenden eingegrenzt. 

Der Adressatenkreis dieser Arbeit sind Maschinen- und Anlagenbauer, welche mehr-
teilige Produkte mit komplexer Struktur in Einzel- und Kleinserienfertigung oder Ein-
malfertigung für andere Unternehmen herstellen. Neben den materiellen Produkten 
sind auch nicht-materielle Produkte des Maschinen- und Anlagenbaus für diese Arbeit 
relevant. Im Fokus dieser Arbeit stehen die als Leistungssystem bezeichneten Misch-
formen aus materiellen und immateriellen Produkten. Dabei handelt es sich um Ma-
schinen und Anlagen, Dienstleistungen und Softwareprodukte. Bei den Dienstleistun-
gen sind es insbesondere klassische Dienstleistungen des After-Sales-Service wie In-
standhaltungsleistungen. Diese Dienstleistungen werden einerseits durch den Herstel-
ler der Maschine oder Anlage erbracht, andererseits durch andere Dienstleistungsun-
ternehmen. Angeboten werden diese Leistungssysteme im Rahmen von Subskripti-
onsmodellen. Der Zeitpunkt der Betrachtung liegt dabei vor dem Roll-out des Subskrip-
tionsmodells. Die Betrachtungen dieser Arbeit ermöglichen einen zielgerichteten Um-
gang mit den Risiken von Subskriptionsmodellen. Hinsichtlich der Risiken findet dabei 
eine Abschätzung der während der Erbringung zu erwartenden Chancen und Gefah-
ren statt. Dazu erfolgen eine Identifikation und Analyse der Risiken, die in einer Emp-
fehlung zur Bewertung der Risiken münden.

Entsprechend der Einordnung in die Managementlehre handelt es sich bei den Ergeb-
nissen dieser Arbeit um Beschreibungen, Erklärungen und Handlungsempfehlungen 
für die strategische Planung von Subskriptionsmodellen. Es ergibt sich folglich ein mit-
telfristiger Planungshorizont.

In Abbildung 9 wird die Eingrenzug des Betrachtungsbereichs visualisiert und zusam-
menfasst.
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Abbildung 9: Einordnung der Arbeit in die Dienstleistungsforschung (eigene Darstel-
lung)
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3 Stand der Erkenntnisse 
Der Forschungsmethodik ULRICH ET AL.entsprechend werden die für die Problemstel-
lung relevanten Ansätze zunächst dargestellt (s. ULRICH ET AL. 1984, S. 193). Ausge-
hend von der Zielsetzung der Arbeit und der Eingrenzung des Betrachtungsbereichs 
werden jene bezüglich ihrer Eignung zur Lösung der vorliegenden Problemstellung 
bewertet. Dazu werden zunächst dem Subskriptionsmodell verwandte Geschäftsmo-
delle und -ansätze vorgestellt. Anschließend werden Beiträge beurteilt, die zur Erfül-
lung der im Rahmen dieser Arbeit gesetzten Ziele beitragen. Der Fokus der Betrach-
tung liegt dabei auf der deutsch- und englischsprachigen Fachliteratur. Die Beurteilung 
der Ansätze erfolgt anhand des Schwerpunktes des jeweiligen Ansatzes, der Erfüllung 
von Anforderungen hinsichtlich des Inhaltes sowie des Ergebnisses entsprechend Ziel-
setzung und letztlich der fokussierten Branche. 

3.1 Vorstellung und Bewertung existierender Ansätze
Gemäß der Zielsetzung und dem zuvor eingegrenzten Untersuchungsbereich der Ar-
beit werden im Folgenden bestehende Lösungsansätze zur risikobasierten Gestaltung 
von Subskriptionsmodellen aufgezeigt. Diese werden anschließend hinsichtlich der 
Eignung für die vorliegende Problemstellung bewertet.  

3.1.1 Anforderungen 

An die im Kapitel „Stand der Erkenntnisse“ vorgestellten Ansätze werden verschiedene 
inhaltliche Anforderungen gestellt, welche sich aus der zugrundeliegenden Problem-
stellung (s. Kapitel 1.1) sowie der daraus abgeleiteten Forschungsfrage und Zielset-
zung (s. Kapitel 1.2) ergeben. Folgende inhaltliche Anforderungen werden an die An-
sätze gestellt:

Eignung für Subskriptionsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau
Subskriptionsmodelle waren in den letzten Jahren vermehrt im B2C-Bereich po-
pulär. Erst seit kurzem sind erste Umsetzungen im B2B-Bereich bzw. im Ma-
schinen- und Anlagenbau zu finden. Die Besonderheiten des Maschinen- und
Anlagenbaus sollen für die Ergebnisse dieser Arbeit wegweisend Verwendung
finden.
Kombination von Geschäftsmodellentwicklung und Risikomanagement
Die Übernahme von Risiken stellt einen zentralen Teil des Leistungsverspre-
chens eines Subskriptionsmodells dar. Im Rahmen des Konsortialbenchmar-
kings „Subscription-Business“ am FIR mit über 100 Teilnehmern hat sich her-
ausgestellt, dass sich eine überwiegende Zahl der Teilnehmer derzeit noch mit
der Einführung eines Subskriptionsmodells auseinandersetzt. Mithilfe dieser Ar-
beit soll folglich die Entwicklung eines Subskriptionsmodells unter Beachtung
von Aspekten des Risikomanagements unterstützt werden.
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Identifikation von Risiken von Subskriptionsmodellen
Im Rahmen von unternehmerischen Tätigkeiten ergeben sich stets Risiken. Die-
sen generischen Risiken muss bei der Gestaltung von Subskriptionsmodellen
nicht zwangsläufig eine größere Bedeutung beigemessen werden als bei ande-
ren Geschäftsmodellen auch. Für die Betrachtungen in dieser Arbeit ausschlag-
gebend sind Risiken, die exklusiv beim Anbieten von Subskriptionsmodellen
auftreten oder aufgrund der Charakteristika eines Subskriptionsmodells neu zu
bewerten wären. Dabei verbessert eine detaillierte Beschreibung von Risiken,
die über das oftmals abstrakte Beschreiben von Risiken hinausgeht, die An-
wenderfreundlichkeit.
Analyse und Bewertung von Risiken in Subskriptionsmodellen
Für die risikobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen ist es nicht ausrei-
chend, lediglich die Risiken zu identifizieren. Die Analyse von Risiken selbst
sowie deren Interdependenzen stellen die Basis für eine aussagekräftige Risi-
kobewertung dar (s. IEC 31010:2019, S. 21f.). Die Grundlage dafür bilden die
zuvor identifizierten Risiken. Risiken, die nicht subskriptionsmodellspezifisch
sind, können im Kontext der analysierten Interdependenzen Relevanz besitzen.
Einflussnahme auf Risiken
Um den Anwender bei der Gestaltung von Subskriptionsmodellen zu unterstüt-
zen, ist es erforderlich, einerseits Gestaltungsgrößen von Subskriptionsmodel-
len zu beschreiben, auf die der Anwender aktiv Einfluss nehmen kann. Ande-
rerseits ist es notwendig, Rahmenbedingungen aufzuzeigen, die sich auf Sub-
skriptionsmodelle auswirken und folglich zu berücksichtigen sind, auf welche
der Anwender aber nur sehr bedingt Einfluss nehmen kann.
Qualitative Modellierung
Vor dem Roll-out des Subskriptionsmodells verfügen die zukünftigen Anbieter
über keine umfassende Datenbasis, um eine quantitative Modellierung zu er-
möglichen. Explizit bedeutet dies, dass an dieser Stelle lediglich eine qualitative
Modellierung im Vordergrund steht. Der Datenbedarf soll entsprechend der qua-
litativen Betrachtung niedrig sein.
Berücksichtigung von Chancen
Da Subskriptionsmodelle neben verschiedenen Gefahren auch zahlreiche
Chancen aufweisen, soll der Betrag nicht nur die Vermeidung von Gefahren
thematisieren, sondern mindestens gleichbedeutend auf die Nutzung von
Chancen eingehen.

In den folgenden Kapiteln wird dargelegt, inwiefern die beschriebenen Anforderungen 
an das Modell bereits von existierenden Ansätzen erfüllt werden. Darüber hinaus wird 
basierend auf den Defiziten der existierenden Ansätze der Forschungsbedarf und da-
mit die Grundlage für diese Arbeit abgeleitet. 
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Neben Monographien und Sammelwerken wurden Journals und Konferenzbeiträge 
zur Analyse des Stands der Forschung systematisch durchsucht. Dabei wurde auf fol-
gende Datenbanken zurückgegriffen:

- Google Scholar,
- Scopus
- SpringerLink
- ScienceDirect
- Emerald

Für die Recherche des Stands der Technik wurden in den genannten Datenbanken 
die folgenden in Tabelle 3 dargestellten Suchkriterien verwendet. 

Tabelle 3: Suchkriterien zur Recherche des Stands der Forschung

Betrachtungsbereich Suchkriterien

Subskriptionsgeschäftsmodell subscription business model, PSS, industrial 
product service system, innovative Geschäfts-
modelle, digitale Geschäftsmodelle, digital busi-
ness model, Leistungssystem, Leistungsbündel,
Everything-as-a-service, pay-per-x, perfor-
mance-based-contracting, data-based business 
model, outcome-based service, integriertes Leis-
tungssystem, servitization, BOT, functional prod-
uct, integrated product service offering, hybrid 
solution, integrated solution

Geschäftsmodellentwicklung Business model engineering, business engineer-
ing, service engineering

Risikomanagement Risk-based, risikobasierte, risk management, 
Risikomanagement, Risiko, Risiken

3.1.2 Vorstellung existierender Ansätze

Aufbauend auf den im vorherigen Kapitel beschriebenen Anforderungen an das Er-
gebnis dieser Arbeit werden im folgenden Abschnitt Ansätze aus der wissenschaftli-
chen Literatur vorgestellt.

Risikomanagement von Anlagenprojekten | GUTMANNSTHAL-KRIZANITS (1994)

GUTMANNSTHAL-KRIZANITS betrachtet das Risikomanagement von Industrieanlagenpro-
jekten aus der Contractor-Sicht. Das Geschäft mit Industrieanlagen definiert er dabei 
als einen um Dienstleistungen ergänzten Handel (s. GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, 
S. 8). Ein Industrieanlagenprojekt gliedert sich laut Autor in die Phasen Vor-Projek-
Phase, Angebotsphase, Verhandlungsphase, Planungs-, Liefer- und Erreichungs-
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phase sowie Betriebsphase (s. GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, S. 86ff.). Risiken wer-
den wiederum in die Kategorien Umwelt-, Akteur- und wirkungsbezogene Projektrisi-
ken unterteilt, die aufeinander aufbauen bzw. einander in der genannten Folge bedin-
gen. Zu den Risiken, die unter Umweltrisiken zusammengefasst werden, zählen u. a. 
Naturereignisse, politische Lage, wirtschaftliche und soziale Bedingungen usw. Aktu-
errisiken wiederum werden durch die Akteure beim Industrieanlagengeschäft beein-
flusst. Dazu zählen der Klient, andere Contractors, Subcontractors und Suppliers so-
wie das eigene Contractor-Unternehmen. Zu den wirkungsbezogenen Projektrisiken 
zählen das Qualitäts-, Termin-, Kapazitäts- und Kostenrisiko. (s. GUTMANNSTHAL-
KRIZANITS 1994, S. 227ff.) Diese Risiken werden von GUTMANNSTHAL-KRIZANITS detail-
liert beschrieben, entlang konkreter Szenarien verortet und Interdependenzen aufge-
zeigt (s. GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, S. 248). Zum Umgang mit Risiken wird an-
schließend das Risk-Management von Industrieanlagenprojekten beschrieben (s.
GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, S. 278ff. ). Der Risk-Management-Prozess gliedert 
sich dabei in die in Abbildung 10 beschriebenen Abschnitte. 

Abbildung 10: Abschnitte des Risk-Management-Prozesses (GUTMANNSTHAL-KRIZANITS
1994, S. 282)

Unter Risk-Management werden somit die Analyse, Gestaltung und Überwachung von 
Risiken bzw. risikobedrohten Systemen verstanden (s. GUTMANNSTHAL-KRIZANITS

1994, S. 273). Dazu werden Methoden vorgestellt, die in den einzelnen Abschnitten 
Anwendung finden können (s. GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, S. 292ff.). Entspre-
chend den Möglichkeiten der Risikogestaltung werden verschiedene Risiken erläutert 
und vorgeschlagen, wie mit dem jeweiligen Risiko umzugehen ist. Da zahlreiche Risi-
ken durch eine geeignete Vertragsgestaltung entschärft werden können, erläutert 
GUTMANNSTHAL-KRIZANITS detailliert die Bestandteile eines Vertrages für ein Anlagen-
projekt. (s. GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, S. 149ff.)

Risiko

analysieren

entscheiden

kontrollieren

Risiko-
analyse

Risikoidentifikation

Risikobewertung

Risiko-
gestaltung

Risiko vermeiden

Risiko verringern

Risiko überwälzen

Risiko selbst tragen

Risiko-
überwachung

Kontrolle der Risikoentwicklung

Kontrolle von Einsätzen und Eignung 
von Sicherheitsgütern



Stand der Erkenntnisse 35

Strategisches Risikomanagement im Maschinen- und Anlagenbau | HEIN (2007)

HEIN entwickelt in seinem Beitrag ein Gestaltungsmodell für das strategische Risiko-
management im Maschinen- und Anlagenbau. Entlang des Risikomanagementprozes-
ses mit den Phasen Risikoidentifikation, -bewertung, -steuerung und -kontrolle stellt er 
Methoden vor, die in diesen Phasen angewandt werden können. (s. HEIN 2007, S. 
125ff.) Er konkretisiert anschließend die Hauptprozessphasen für die Einführung, die
Durchführung und die kontinuierlichen Verbesserungen des Risikomanagements unter 
Berücksichtigung der Interdependenzen und unter Nutzung des St. Galler Manage-
mentkonzeptes als Bezugsrahmen (s. HEIN 2007, S. 143). Die Prozessphasen sind in
Abbildung 11 dargestellt.

Abbildung 11: Prozessphasen des strategischen Risikomanagements (HEIN 2007, S. 
144)

Risikomanagement von Garantieleistungen | WAWERLA (2008)

WAWERLA untersucht das Risikomanagement von Garantieleistungen im Maschinen-
und Anlagenbau. Dazu werden zunächst die verschiedenen Garantieleistungen be-
trachtet, die üblicherweise angeboten werden, sowie Gründe analysiert, die sowohl 
aus Anbieter-, als auch als Kundensicht für oder gegen eine jeweilige Garantie spre-
chen würden. Betrachtet werden dabei fünf Standardgarantien (s. WAWERLA 2008, S. 
19ff.):

Free-Replacement-Warrantie: kostenloser Austausch oder die kostenlose Re-
paratur eines Produktes im Fehlerfall
Pro-Rata-Warranty: Abdeckung der korrektiven Instandhaltungskosten
Reliability-Improvement-Warranty: Behebung von Fehlern und Produktoptimie-
rung im Sinne einer Zuverlässigkeitssteigerung
Life-Cycle-Cost-Warranty: Ausgewählte Lebenszykluskosten überschreiten
nicht einen garantierten Wert
Pay-on-Availability: Bonus-Malus-Kompensation bis hin zu Betreibermodellen
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Der Fokus dieser Arbeit liegt insbesondere auf quantitativen Modellen für die Berech-
nung von Ausfallwahrscheinlichkeiten. Dadurch soll die Angebotserstellung für lang-
fristige Garantieverträge durch die Bestimmung der Garantiekosten und ihrer Eintritts-
wahrscheinlichkeit verbessert werden (s. WAWERLA 2008, S. 64). Im Rahmen der Ris-
koanalyse wird die Weibull-Analyse genutzt, um das Ausfallverhalten technischer 
Komponenten zu bestimmen (s. WAWERLA 2008, S. 35). Dazu wurden zunächst sechs 
generische Einzelrisiken identifiziert (statistische Streuung des Ausfallverhaltens, sta-
tistische Streuung der Reparaturzeiten, Preissteigerung der Ersatzteile, Belastungs-
einfluss auf Ausfallverhalten, Prognoseungenauigkeit der Kennwerte, Nachweisbarkeit 
von fahrlässigem Verhalten) (s. WAWERLA 2008, S. 102ff.). Anschließend werden im 
Rahmen der Risikoanalyse unter Nutzung von daten- und wissensbasierten Ansätzen 
die Risiken quantifiziert. Die Bewertung der Risiken erfolgt durch eine simulative Ver-
rechnung zur Betrachtung des Gesamtsystems. Abschließend lassen sich die Höhe 
und die Eintrittswahrscheinlichkeit der Lebenszykluskosten für die fünf Standardgaran-
tien ableiten. Die Risikosteuerung erfolgt dann in der Angebotsphase, in der die kos-
tenoptimalen Garantieparameter für die Angebotserstellung berücksichtigt werden. 
Diese Parameter sind über den Lebenszyklus zu überwachen und entsprechend ei-
nem kontinuierlichen Verbesserungsprozess anzupassen. Mithilfe des Ergebnisses 
dieser Arbeit können somit sowohl neue Maschinen technisch optimiert als auch po-
tenzielle Umbauten von Maschinen im Feld mithilfe eines Return-on-Investment be-
wertet werden. (s. WAWERLA 2008, S. 150ff.). Die Methodik wurde softwaretechnisch 
umgesetzt und folgt der in Abbildung 12 dargestellten Struktur. 
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Abbildung 12: Programmtechnische Implementierung der Methodik (WAWERLA 2008, S. 
126) 

 

The risks of providing services: differential risk effects of the service-develop-
ment strategies of customization, bundling, and range | NORDIN ET AL. (2011) 

NORDIN ET AL. untersuchen den Einfluss von ausgewählten Servicestrategien auf Be-
triebsrisiken, strategische und finanzielle Risiken. Untersucht wurden die Servicestra-
tegien „customization“, „bundling“ und „range“ (Erweiterung des Serviceportfolios). Die 
aufgestellten Hypothesen wurden in neun international agierenden, europäischen, pro-
duzierenden Unternehmen validiert. Die Ergebnisse sind in Abbildung 13 dargestellt.  
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Abbildung 13: Einflüsse ausgewählter Servicestrategien auf Risiken (eigene Darstel-
lung i. A. a. NORDIN ET AL. 2011, S. 399ff. )

Durch „customization“ kann das strategische Risiko gesenkt werden, da es weniger 
häufig zu Missverständnissen bei den konkreten Anforderungen des Kunden kommt
und damit das finanzielle Risiko, verbunden mit der Auswahl einer für den Kunden 
falschen Leistung, sinkt. Werden bei diesem Prozess nur wenige standardisierte Be-
standteile eingesetzt, kann dies das operative Risiko allerdings erhöhen. Ebenfalls 
eine Erhöhung wurde bei der Servicestrategie „bundling“ festgestellt, da durch das 
Bündeln von Leistungen die Komplexität steigt. Dieser Effekt wird umso geringer, je 
besser mit dieser Komplexität umgegangen werden kann. Hinsichtlich des strategi-
schen Risikos von „bundling“ wurde festgestellt, dass das strategische Risiko zunächst 
sinkt, wenn ausgewählte Bündel von Leistungen angeboten werden. Der Effekt kehrt
sich aber um, je individueller die Bündel durch den Kunden gestaltet werden können. 
Das finanzielle Risiko steigt durch „bundling“, da die Preisfindung erschwert wird. Wird 
das Serviceangebot erhöht, steigt auch hier das Betriebsrisiko, da eine geringere Spe-
zialisierung möglich ist und somit der Anteil an Fehlern steigen kann. Das strategische 
Risiko sinkt zunächst, da individuell auf Kunden eingegangen werden kann, steigt aber 
wieder an, wenn der Anbieter möglicherweise den Fokus auf seine Kerntätigkeiten 
verliert. Das finanzielle Risiko steigt, da der Controlling-Aufwand mit größer werden-
dem Serviceportfolio zunimmt. (s. NORDIN ET AL. 2011, S. 405ff. )
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Risk Management of Industrial Product-Service Systems Systems (IPS2) – How 
to Consider Risk and Uncertainty over the IPS2 Lifecycle? | SCHULTE U. STEVEN
(2012)

SCHULTE U. STEVEN beschreiben ein Vorgehen zum Risikomanagement von industriel-
len Produkt-Service-Systemen. Die hier betrachteten industriellen Produkt-Service-
Systeme (IPS2) werden als integrierte Kombination von Produkten und Dienstleistun-
gen verstanden, die gemeinsam von Kunden und Anbietern dieser Systeme entwickelt 
werden. Der Anteil von Produkt bzw. Dienstleistung an der Gesamtlösung variiert ab-
hängig vom jeweiligen Leistungsversprechen. Der Lebenszyklus von IPS2 gliedert sich 
dabei in fünf Phasen: Planung, Entwicklung, Implementierung, Betrieb und Beendi-
gung des IPS2. IPS2 können in verschiedenen Geschäftsmodellen angeboten werden. 
SCHULTE U. STEVEN unterscheiden dabei zwischen funktions-, verfügbarkeits- und er-
gebnisorientierten Geschäftsmodellen. Das Risikomanagement von IPS2 kann dabei 
in vier Schritten durchgeführt werden (s. Abbildung 14). Zunächst müssen die Ziele 
des Unternehmens definiert werden, bevor Risiken in den Kategorien Markt-, Produk-
tions- und Geschäftsrisiken identifiziert werden. Anschließend wird eine Beurteilung 
der jeweiligen Risiken aus Produkt- und Serviceperspektive durchgeführt. Abschlie-
ßend erfolgt eine kontinuierliche Überwachung der Risiken in Abstimmung mit den je-
weiligen Unternehmenszielen. (s. SCHULTE U. STEVEN 2012, S. 38ff.).

Abbildung 14: Risikomanagement für IPS2 (SCHULTE U. STEVEN 2012, S. 40)
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How is Uncertainty Perceived and Managed in Design by PSS Providers? | KUMAR
ET AL. (2013)

Im Beitrag von KUMAR ET AL. werden die wesentlichen Unsicherheiten bei der Planung, 
dem Design und der Entwicklung von PSS untersucht. Grundlage dafür sind Interviews 
mit acht Firmenvertretern verschiedener Ingenieurbranchen. Darüber hinaus wird die 
Wahrnehmung von Unternehmen hinsichtlich verschiedener PSS-Typen analysiert.
Bei den untersuchten PSS handelt es sich um PSS mit einem produktorientierten
(PoS), nutzenorientierten (UoS) oder ergebnisorientierten (RoS) Service (s. Abbil-
dung 15).

Abbildung 15: Unsicherheiten während der Planung, des Designs und der Entwicklung 
von PSS (eigene Darstellung i. A. a. KUMAR ET AL. 2013, S. 92)

Die Unsicherheiten wurden von den an der Studie teilnehmenden Unternehmen be-
wertet. Innerhalb der zwei Gruppen (PoS, UoS und RoS) hatte die Gruppe, welche 
PSS mit UoS- oder RoS-Fokus anbietet, einen höheren Fokus auf Chancen gelegt.
Als relevanteste Unsicherheit mit der höchsten Eintrittswahrscheinlichkeit aus Sicht 
der Teilnehmer wurden dabei „market analysis“ und „supplier coordination“ definiert. 
Chancen wurden im Bereich der „market analysis“, „environment“ und „product func-
tion“ gesehen. 

Understanding product-service system innovation capabilities development for 
manufacturing companies | WALLIN ET AL. (2015)

WALLIN ET AL. stellen basierend auf einer Fallstudie mit einem Luftfahrtunternehmen 
einen Prozess zur Entwicklung von Leistungssystemen und von den dafür erforderli-
chen Fähigkeiten eines Unternehmens dar (s. Abbildung 16). Als Leistungssystem wird 
dabei eine mittels Kundenanforderungen entwickelte, integrierte Lösung aus Dienst-
leistungen und Produkt verstanden (s. WALLIN ET AL. 2015, S. 764).
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Abbildung 16: Prozess zur Entwicklung eines Leistungssystems und dazugehörige Fä-
higkeiten (WALLIN ET AL. 2015, 781)

Der Prozess gliedert sich in die Phasen Need Phase, Solution-seeking Phase und So-
lution Development Phase. In der Need Phase werden zunächst die Kundenanforde-
rungen aufgenommen. Insgesamt ist eine enge Zusammenarbeit mit dem Kunden er-
forderlich, um aktuelle Probleme des Kunden einbeziehen zu können. Auch innerhalb 
der Anbieterorganisation können Ideen für innovative Leistungssysteme entstehen, 
wenn die Unternehmenskultur dies zulässt. In der Solution-seeking Phase steht die 
Suche nach möglichen Lösungen für ein Leistungssystem und die abteilungsübergrei-
fende Zusammenarbeit in der Anbieterorganisation im Vordergrund. Auch außerhalb 
der Anbieterorganisation können entlang der Wertschöpfungkette wertvolle Beiträge 
zum Leistungssystem zu finden sein. In der anschließenden Solution development 
Phase erfolgt die Kombination aus Wissen, Software, Hardware und Dienstleistungen,
um das Leistungssystem zu gestalten. Dafür kann es erforderlich sein, neue Kompe-
tenzen aufzubauen. Letztlich muss das Leistungssystem in der Unternehmensstrate-
gie und mit einem passenden Geschäftsmodell in der Organisation verankert werden. 
(s. WALLIN ET AL. 2015, S. 772ff.)

Ein Vorgehensmodell zur Risikoidentifikation in der Entwicklung technologiege-
triebener Geschäftsmodelle | WAITZINGER (2015)

WAITZINGER entwickelt ein Vorgehen mit einer darin verorteten Methodensammlung für 
die Identifikation von Risiken in technologiegetriebenen Geschäftsmodellen. Das Vor-
gehen kombiniert Elemente der Geschäftsmodellgestaltung und des Risikomanage-
ments. Das Vorgehen ist in Abbildung 17 dargestellt. Als technologiegetriebenes Ge-
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schäftsmodell versteht WAITZINGER dabei ein Geschäftsmodell, dessen Wertschöp-
fungskette eine technologische Innovation zur Realisierung des Leistungsaustauschs 
erfordert (s. WAITZINGER 2015, S. 21).

Abbildung 17: Vorgehen zur Identifikation von Risiken in technologiegetriebenen Ge-
schäftsmodellen (eigene Darstellung i. A. a. WAITZINGER 2015, S. 119)

Im ersten Schritt erfolgt eine Charakterisierung des technologiegetriebenen Ge-
schäftsmodells. Dabei werden Attribute und deren Ausprägungen analysiert, die für 
den wirtschaftlichen Erfolg erforderlich sind. (s. WAITZINGER 2015, S. 56ff.) Im zweiten 
Schritt wird das Risikopotenzial der für das Geschäftsmodell relevanten Attribute ab-
geschätzt. Dabei werden diejenigen Schlüssselattribute analysiert, die zu einem Schei-
tern des Geschäftsmodells führen können. Für das Geschäftsmodell unkritische Attri-
bute werden vereinfacht mit einer Likertskala entsprechend den Ausprägungen risiko-
kritisch, eher risikokritisch, eher risikoneutral, risikoneutral und risikofrei beurteilt. (s.
WAITZINGER 2015, S. 67ff.) Im anschließenden dritten Schritt werden Abhängigkeiten 
zwischen den Schlüsselattributen herausgearbeitet und im vierten Schritt die aktiven 
Risiken beschrieben. (s. WAITZINGER 2015, 72, 79ff.) Szenarien auf Basis von Ausprä-
gungskombinationen werden im fünften Schritt hinsichtlich ihres Risikopotenzials ana-
lysiert und visualisiert. Auf dieser Basis ist die letztliche Ausgestaltung des technolo-
giegetriebenen Geschäftsmodells durchzuführen (s. WAITZINGER 2015, S. 83ff.).
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Lebenzyklusorientierte Leistungssysteme im Werkzeugbau | KÜHN (2016)

KÜHN entwickelt eine Methodik für die Gestaltung von Leistungssystemen im Werk-
zeugbau unter Berücksichtigung von Einflüssen des Lebenszyklus. Der Ordnungsrah-
men der Methodik gliedert sich in die literaturbasiert hergeleiteten Phasen für die Ge-
staltung von Leistungssystemen Analyse & Zieldefinition, Konzeption, Konfiguration, 
Ausgestaltung, Realisierung & Implementierung (s. KÜHN 2016, S. 92). Das Konzept 
der Methodik mit den zu durchlaufenden Schritten ist in Abbildung 18 dargstellt. 

Abbildung 18: Konzept der Methodik zur Gestaltung von lebenszyklusorientierten Leis-
tungssystemen im Werkzeugbau (KÜHN 2016, S. 93)

Eight challenges of servitisation for the configuration, measurement and man-
agement of organisations | NUDURUPATI ET AL. (2016)

NUDURUPATI ET AL. entwickeln einen Ordnungsrahmen mit acht literaturbasiert herge-
leiteten Forschungsfeldern für den Bereich der „servitization“ und von „product service 
systems“. Grundsätzlich wurden drei Defizite in der analysierten Literatur festgestellt:

1. Die Beiträge sind überwiegend konzeptionell mit geringem Praxisbezug.
2. Es existieren nur wenige empirische Studien mit häufig wenigen Experteninter-

views oftmals eines einzigen Unternehmens.
3. Oftmals existieren nur diskrete Informationen, die es erschweren, eine Dynamik

von Vorfällen analysieren zu können

Basierend auf der analysierten Literatur und den zuvor beschriebenen Defiziten leiten 
NUDURUPATI ET AL. folgenden Ordnungsrahmen für weitere Forschungsaktivitäten in 
dem Bereich ab (s. NUDURUPATI ET AL. 2016, S. 745ff. ) (s. Abbildung 19):
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Abbildung 19: Rahmenwerk für Forschungsfelder, bezogen auf Herausforderungen für 
produktzentrierte Unternehmen (NUDURUPATI ET AL. 2016, S. 755)

Risk management for product-service system operation | REIM ET AL. (2016)

Basierend auf Interviews mit einem schwedischen Baumaschinenhersteller und etab-
lierten Anbieter von PPS entwickeln REIM ET AL. ein Rahmenwerk zur Entscheidungs-
findung beim Risikomanagement von PPS. Unter PPS wird dabei eine Kombination 
aus Services und Produkten verstanden, die in einer wirtschaftlichen und nachhaltigen 
Form Kundenbedürfnisse befriedigen. Dabei wird die Beziehung des Anbieters zum 
Kunden intensiviert bis hin zur Übernahme von Verantwortungen für Prozesse beim 
Kunden durch den Anbieter. Dies ist mit einer Zunahme des Risikos für den Anbieter 
verbunden. (s. REIM ET AL. 2016, S. 665) Grundlegende Risiken von PPS wurden in 
den Kategorien Technical risk, Behavioural risk und Delivery competence risk literatur-
basiert hergeleitet (s. REIM ET AL. 2016, S. 668). Basierend auf 25 Interviews mit ver-
schiedenen Akteuren aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen des Baumaschi-
nenherstellers wurden mögliche Risiken und zugehörige Maßnahmen diskutiert. Die 
dort herausgearbeiteten Risiken wurden in Operational Risks und PSS Risk unterteilt. 
Unter Operational Risks werden Risiken hinsichtlich der Maschinen, der Mitarbeiter
oder der Organisationsstruktur verstanden. PSS Risk fasst Risiken zusammen, die 
sich aus dem Umgang mit zuvor genannten Risiken, wie einer korrekten Kalkulation 
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des Leistungssystems, ergeben. Diese Risiken werden von REIM ET AL. erläutert, Miti-
gationsstrategien werden für jedes Risiko in grundlegender Form aufgezeigt und die 
dem Risiko zugrundeliegende Aussage aus dem Interview wird zitiert. Abschließend 
werden die Erkenntnisse zur Auswahl der passenden Risikomanagemenstrategie in
dem in Abbildung 20 dargestellten Entscheidungsbaum zusammengefasst. 

Abbildung 20: Entscheidungsbaum zum Risikomanagement von Leistungssystemen
(REIM ET AL. 2016, S. 679)

Managing Uncertainty in Industrial Full Service Contracts: Digital Support for 
Design and Delivery | SCHMITZ ET AL. (2016)

SCHMITZ ET AL. untersuchen, wie digitale Technologien zum einen Unsicherheiten bei 
Full-Service-Verträgen und zum anderen die Wirkung von Risiken reduzieren können. 
Dazu werden zunächst Unsicherheiten beschrieben und im Weiteren Auswirkungen
auf ein Unternehmen sowie Möglichkeiten der Einflussnahme auf die beschriebenen 
Unsicherheiten daraus abgeleitetet. Im Rahmen der Untersuchungen wurden zehn Ex-
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perten von acht verschiedenen Anbietern von Full-Service-Verträgen interviewt. Im Er-
gebnis wurden von den Experten folgende Unsicherheiten genannt (SCHMITZ ET AL.
2016, S. 128):

Product performance
- Failure rate
- Maintenance / repair cost

Service delivery (provider)
- Personell skill level
- Availability of resources

Operation/ delivery (customer)
- Unskilled personell

Cooperation with partners (supply chain)
- Availability of spare parts
- Stability of prices

Markets
- Market demand (customers’ willingness to pay)
- Competitions

Policy and legislation
- Taxes, interest rates, etc.
- Health & safety regulations

Global operation
- Legislation, customs, …
- Culture

Die Gründe für diese Unsicherheiten ordnen SCHMITZ ET AL. einem unspezifischen oder 
unvollständigen Vertrag zu. Dieser hätte Auswirkungen auf den Umsatz, die Sicherheit 
und die Beziehung zu Partnern (s. SCHMITZ ET AL. 2016, S. 129). Minderung der Aus-
wirkungen werden entlang der Dimensionen „Vertragsgestaltung“, „Leistungserbrin-
gung“ und „Langfristige Maßnahmen“ beschrieben. Darüber hinaus werden Einflüsse 
auf die Unsicherheit und die Auswirkungen von Unsicherheiten durch „intelligent & 
connected service objects“, sowie „technology-supported service delivery“ beschrie-
ben.

Risikomanagement für die qualitätsorientierte Entwicklung industrieller Dienst-
leistungen | SCHUMACHER (2016)

Im Rahmen dieser Arbeit wird von SCHUMACHER ein Vorgehensmodell zur risikoma-
nagementgestützten Dienstleistungsentwicklung vorgestellt. Dabei werden sowohl 
Elemente aus der Dienstleistungsentwicklung als auch dem Dienstleistungsmanage-
ment integriert. Das Risikomanagement fungiert als präventives Qualitätsmanagement 
im Dienstleistungslebenszyklus. Sowohl Chancen als auch Gefahren finden hierbei 
Berücksichtigung (s. SCHUMACHER 2016, S. 80). Innerhalb des Vorgehensmodells 
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wurde insbesondere auf bestehende Ansätze zurückgegriffen, diese in Teilen aller-
dings angepasst, um eine durchgängige Methodik abzubilden. Das Vorgehensmodell 
ist in Abbildung 21 dargestellt. 

Abbildung 21: Vorgehensmodell zur risikomanagementgestützten Dienstleistungsent-
wicklung (SCHUMACHER 2016, S. 83)

PSS business model conceptualization and application | ADRODEGARI ET AL.
(2017)

Unter Nutzung des Business-Model-Canvas leiten ADRODEGARI ET AL. einen zweistufi-
gen Ordnungsrahmen für Geschäftsmodelle zu Leistungssystemen her. Die im Canvas 
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verwendeten Dimensionen „Kundensegmente“ und „Kundenbeziehungen“ wurden da-
bei unter „Kunden“ zusammengefasst. Das Ergebnis wurde in drei Industrieunterneh-
men vorgestellt. Auf der ersten Stufe wird dabei das grundsätzliche Geschäftsmodell 
detailliert mithilfe der Dimensionen des Canvas beschrieben und auf der zweiten Stufe 
durch konkrete Handlungsfelder konkretisiert und beschrieben. Diese Handlungsfelder 
sind in Abbildung 22 dargestellt. 

Abbildung 22: Ordnungsrahmen für die Gestaltung von PSS-Geschäftsmodellen 
(ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 1260)

Datatization as the Next Frontier of Servitization – Understanding the Challenges 
for Transforming Organizations | SCHÜRITZ ET AL. (2017)

Im Rahmen dieses Beitrages werden von SCHÜRITZ ET AL. Herausforderungen von Un-
ternehmen analysiert, wenn diese Data-Analytics nutzen, um neue Dienstleistungen 
anzubieten oder bestehende Produkte und Dienstleistungen datenbasiert zu verbes-
sern. Die sogenannte „datatized organization“ ist dabei die Fortsetzung der „ser-
vitized“, sowie der „product-focused organization“ (s. Charakteristika in Abbildung 23).
Dazu wurden 15 Fallstudien angefertigt und eine Literaturrecherche durchgeführt. Die 
Herausforderungen wurden auf Basis der Literaturrecherche in die Kategorien Proces-
ses, Organizational Structure & Governance, Strategy, Skills & Capabilities, Culture,
Market, Design of Offering, Design of Revenue Model, Transformation, Co-Creation
untergliedert. (s. SCHÜRITZ ET AL. 2017, S. 2ff.)
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Abbildung 23: Charakteristika verschiedener Unternehmensformen (SCHÜRITZ ET AL.
2017, S. 15)

Challenges of servitization: A systematic literature review | ZHANG U. BANERJI
(2017)

ZHANG U. BANERJI adressieren in ihrem Beitrag die Frage nach Herausforderungen der 
„Servitization” im Rahmen einer Literaturstudie. Das wissenschaftliche Interesse an 
Fragestellungen zur „Servitization“ begann entsprechend den Ergebnissen bereits 
1988 (s. ZHANG U. BANERJI 2017, S. 220). Als Ergebnis definieren ZHANG U. BANERJI

fünf Bereiche mit jeweiligen Unterbereichen, in denen Herausforderungen der „Ser-
vitization” liegen (s. Abbildung 24). Darüber hinaus werden Hypothesen über die Ein-
flüsse der dargestellten Herausforderungen auf durch „Servitization“ verursachte Vor-
teile auf strategische, finanzielle und durch Marketing bedingte Zielgrößen untersucht.
Sämtliche Hypothesen erwarten negative Auswirkungen auf die genannten Zielgrößen 
beim Eintreten eines der beschriebenen Risiken. Des Weiteren werden Hypothesen 
über die Interdependenzen zwischen diesen Zielgrößen und dem Geschäftserfolg ei-
nes Unternehmens aufgestellt. Hier beschreiben die Hypothesen einen positiven Zu-
sammenhang zwischen den Zielgrößen und dem Geschäftserfolg eines Unterneh-
mens. (s. ZHANG U. BANERJI 2017, S. 224ff.) Die entwickelten Hypothesen wurden nicht 
validiert.
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Abbildung 24: Herausforderungen der „Servitization" (eigene Darstellung i. A. a. ZHANG 
U. BANERJI 2017, S. 224)

Investigating risks of outcome-based service contracts from a provider’s per-
spective | HOU U. NEELY (2018)

HOU U. NEELY (2018) untersuchen Gefahren von ergebnisorientierten Serviceverträgen 
von Anbietern komplexer Investitionsgüter mithilfe von Fallstudien. Dabei wurden zwei 
große Gefahrenbereiche identifiziert. Bei den im kommerziellen Gefahrenbereich zu-
sammengefassten Gefahren handelt es sich um falsche Versprechungen des Anbie-
ters im Vertrag, unpassende Zahlungsmechanischmen und KPI, unzureichende Ver-
tragsformulierungen oder auch zeitintensive Vertragsverhandlungen. Im zweiten Ge-
fahrenbereich wurden operative Gefahren zusammengefasst. Dabei handelt es sich 
um Gefahren hinsichtlich der Implementierung und Erbringungen des Leistungsver-
sprechens. Darüber hinaus analisierten HOU U. NEELY Faktoren, welche die in den Ge-
fahrenbereichen zusammengefassten Gefahren beeinflussen. Diese Faktoren glie-
dern sich in die fünf Bereiche Komplexität, Dynamik, Fähigkeiten, Abstimmungen, und 
Abhängigkeiten. Der Einfluss einzelner Faktoren auf die Gefahrenbereiche wurde 
quantitativ auf Basis von Interviews bewertet. 

Towards a framework to design upgradable product service systems | KHAN U.
WUEST (2018)

KHAN U. WUEST betrachten Leistungssysteme als eine nachhaltige und ressourceneffi-
ziente Möglichkeit für Unternehmen, wettbewerbsfähig zu bleiben und gleichzeitig 
Kundenbedürfnisse in integrierter und individueller Form erfüllen zu können. Dazu ha-
ben sie eine Methode entwickelt, um systematisch „upgradable“ Leistungssysteme
entwickeln zu können. Solche „upgradable“ Leistungssysteme ermöglichen, technolo-
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gische Innovationen in das Leistungssystem integrieren zu können und dadurch Leis-
tungssteigerungen zu erzielen. Ein „upgradable“ Leistungssystem ist dabei gekenn-
zeichnet durch folgende Merkmale:

Individualisierbarkeit im Hinblick auf kundenindividuelle Anforderungen und
Problemstellungen
Flexibilität der Zusammensetzung des Leistungssystems entsprechend den ak-
tuellen Kundenanforderungen anzupassen
Datenbasierte Validierung der Kundenanforderungen und Nutzen der aktuellen
Anpassungen
Integrierte Produkt- und Serviceentwicklung unter Berücksichtigung von deren
Interdependenzen im Leistungssystem

Basierend auf diesen Merkmalen entwickelten KHAN U. WUEST das in Abbildung 25
dargestellte Rahmenwerk für das Design von „upgradable“ Leistungssystemen.

Abbildung 25: Rahmenwerk für "upgradable" Leistungssysteme (eigene Darstellung i. 
A. a. KHAN U. WUEST 2018, S. 403)
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Während der ersten Phase werden kontinuierlich Kundenanforderungen aufgenom-
men und validiert sowie technologische Innovationen geprüft und in das Leistungssys-
tem integriert. Im anschließenden Schritt werden die Anforderungen an die Dienstleis-
tungen und die technischen Anforderungen an das Produkt abgeleitet. Um eine Aus-
tauschbarkeit einzelner Teile des Leistungssystems zu gewährleisten, sollten Abhän-
gigkeiten einzelner Teile möglichst geringgehalten werden. In der dritten Phase erfolgt 
die Konfiguration des PSS entsprechend den jeweils individuellen Kundenanforderun-
gen. Abschließend erfolgt in der letzten Phase die Erstellung eines Konzeptes für das 
Leistungssystem mit verschiedenen optionalen Leistungsversprechen und Optionen 
für die funktionale Aktualisierung des Leistungssystems. (s. KHAN U. WUEST 2018, S. 
400ff. )

Mitigating adverse customer behaviour for product-service system provision: 
An agency theory perspective | REIM ET AL. (2018)

REIM ET AL. (2018) untersuchen die Beziehung von Anbieter und Kunde durch die Im-
plementierung von PSS. Es entsteht eine engere und regelmäßigere Beziehung, bei 
welcher der Anbieter Verantwortung für die Leistung des Produktes übernimmt. Dabei 
beeinflusst unbeabsichtigtes und unvorhersehbares Verhalten des Kunden die vom 
Anbieter verantwortete Leistung des Produktes und kann zu opportunistischem Ver-
halten des Kunden führen. Beispielhaft wäre hier zu nennen, dass Kunden PSS nur 
für Maschinen kaufen, bei denen bereits häufige Ausfälle vom Kunden antizipiert sind.
Besonders ausgeprägt ist das Potenzial hier bei ergebnisorientierten PSS, bei denen 
der Anbieter Verantwortung für das vom Produkt erzielte Ergebnis übernimmt. Unter-
sucht wurde diese Problematik im Rahmen von zwei Fallstudien. Im Ergebnis konnten 
zwei grundlegende Probleme des Anbieters identifiziert werden. Einerseits können An-
bieter und Kunde unterschiedliche Ziele beim PSS verfolgen. Andererseits kann der 
Anbieter das Verhalten des Kunden nicht immer überprüfen. Dazu wurden verschie-
dene Gründe identifiziert und Mechanismen abgeleitet, welche diese Probleme lösen 
können. Die identifizierten Mechanismen gliedern sich in Möglichkeiten zur besseren 
Überprüfung des Kunden, vertragliche Anpassungen sowie Möglichkeiten, die emoti-
onale Verbundenheit des Kunden zu beeinflussen. (s. REIM ET AL. 2018, S. 150ff.)

Essay 2: Eine anbieterseitige Exploration von Herausforderungen beim Vertrieb 
industrieller Betreibermodelle | RUFFER (2018)

Mithilfe von 21 Interviews mit Teilnehmern aus 6 Branchen untersucht RUFFER den 
Vertriebsprozess von industriellen Betreibermodellen (IBM) und darin auftretenden 
Wirkungszusammenhängen. Als industrielles Betreibermodell wird dabei ein nutzen-
basiertes Geschäftsmodell verstanden. Dabei wird eine industrielle Ressource für ei-
nen vertraglich fixierten Zeitraum im Kundenauftrag durch den Lieferanten betrieben.
Bei einem IBM werden unternehmerische Risiken auf den Anbieter übertragen. Durch 
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Mindestabnahmemengen oder Grundgebühren für die Nutzung des IBM werden oft-
mals Randbedingungen geschaffen, die in der Vertriebsphase mit dem Kunden abzu-
stimmen sind. (s. RUFFER 2018, S. 62) Im Ergebnis wurden Herausforderungen in den 
Phasen eines IBM und den jeweiligen Vertriebsmodalitäten herausgearbeitet. Betrach-
tet wurden dabei die Phasen Interessentengewinnung, Anforderungserhebung, Lö-
sungserarbeitung, Einwandbehandlung, Vertragsabschluss und Betriebsphase. Zu-
dem wurden Herausforderungen in den übergeordneten Dimensionen Vertriebsorga-
nisation, -mitarbeiter und Vergügungskonzepte analysiert. (s. RUFFER 2018, S. 72) Ins-
gesamt wird festgestellt, dass die Anforderungserhebung insbesondere im Interesse 
des Anbieters explorativ und idealerweise mit einem IBM-affinen Ansprechpartner auf 
Kundenseite erfolgen sollte und der Vertriebsprozess durch angepasste Vergütungs-
strukturen optimiert werden kann (s. RUFFER 2018, S. 92).

Perceived Risks and Benefits of Advanced Pay-Per-Use Type of Business Mod-
els Based on Industry 4.0 Enabled Technologies in Manufacturing Companies | 
UUSKOSKI ET AL. (2018)

Aufgrund der nicht möglichen Skalierbarkeit von Pay-per-Use- und Pay-per-Output-
Geschäftsmodellen im Maschinen und Anlagenbau können vorhandene Beiträge aus 
der Softwarebranche nur bedingt übertragen werden (s. UUSKOSKI ET AL. 2018, S. 500).
Im Rahmen dieses Beitrages untersuchen UUSKOSKI ET AL. deshalb Risiken und Vor-
teile solcher Geschäftsmodelle im Maschinen und Anlagenbau, insbesondere für KMU,
und führten dazu Interviews mit drei Maschinenbauunternehmen. Im Rahmen dieser 
Geschäftsmodelle werden bestimmte Risiken vom Kunden auf den Anbieter übertra-
gen, der so beispielsweise auch die Finanzierung der Maschine übernimmt. Die Risi-
ken und Vorteile dieser Modelle werden dabei aus einer internen Sicht, Markt- und 
Shareholder-Sicht sowie sonstigen Sicht analysiert. (s. UUSKOSKI ET AL. 2018, S. 500ff.)
So werden wiederkehrende Umsätze mit hohen Margen und eine Abgrenzung gegen-
über des teilweise auch preislich attraktiveren Wettbewerbs als vorteilhaft angesehen. 
Als Risiko wird insbesondere das Verständnis des Kunden für solche Geschäftsmo-
delle angesehen und damit einhergehend die Herausforderung des Vertriebs, diese 
Geschäftsmodelle erfolgreich zu platzieren. (s. UUSKOSKI ET AL. 2018, S. 504)

Methodik zur Bewertung von Chancen und Risiken industrieller Subskriptions-
modelle | EBI ET AL. (2019)

Das von EBI ET AL. beschriebene Vorgehen zur Bewertung von Chancen und Risiken 
industrieller Subskriptionsmodelle gliedert sich in fünf Schritte (s. Abbildung 26). Im 
ersten Schritt wird das Ökosystem analysiert. Dabei wird jeder Teilnehmer des Öko-
systems hinsichtlich seiner Fähigkeiten und Anlagen sowie der unter den Teilnehmern 
ausgetauschten Entitäten (Produkte, Services, Informationen usw.) beschrieben. Im 
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zweiten Schritt werden die Geschäftsmodelle der Teilnehmer analysiert, um anschlie-
ßend das Geschäftsmodell des Ökosystems beschreiben zu können. Die kritischen 
Erfolgsfaktoren, die für eine erfolgreiche Umsetzung des Geschäftsmodells erforder-
lich sind, werden im dritten Schritt herausgearbeitet. Kritische Erfolgsfaktoren werden 
literaturbasiert bestimmt und mit den aktuellen Rahmenbedingungen verglichen. Im 
vierten Schritt wird analysiert, welche kritischen Erfolgsfaktoren durch welches Ele-
ment eines Geschäftsmodells beeinflusst werden, um eine Failure Mode and Effects 
Analysis Method zur qualitativen Beschreibung formulieren zu können. Auf dieser Ba-
sis wird eine Risk Priority Number (RPN), hier als Subscription Risk Indicator (SRI) 
genannt, berechnet. Diese setzt sich aus den Dimensionen Impact, Fulfilment und 
Complexity zusammen, die jeweils auf einer Skala von eins bis zehn beurteilt werden. 
Eine hohe SRI deutet an, dass kritische Erfolgsfaktoren nicht bedient werden können. 
Die Interpretation des SRI und des RPN findet im fünften Schritt statt.(s. EBI ET AL.
2019, S. 616ff.)

Abbildung 26: Methode zur Beurteilung von Subskriptionsmodellen (eigene Darstellung 
i. A. a. EBI ET AL. 2019, S. 616)

Digitalisierung in Industrieunternehmen | HERMANN (2019)

Als ehemaliges Vorstandsmitglied der Heidelberger Druckmaschinen AG und dort ver-
antwortlich für die digitale Transformation des Unternehmens, beschreibt HERMANN in
seinem Beitrag Methoden und Ansätze für die digitale Transformation. Dabei führt er 
zum einen detailliert die Vorteile von Subskriptionsmodellen aus, stellt aber zum an-
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deren auch die mit Subskriptionsmodellen einhergehenden Herausforderungen her-
aus (s. HERMANN 2019, 191, 275). Zudem beschreibt er sechs wesentliche Grundtypen 
von Geschäftsmodellen, aus denen sich andere Geschäftsmodelle konfigurieren las-
sen (s. HERMANN 2019, S. 78f.). Zur Gestaltung eines Geschäftsmodells schlägt er als 
Werkzeug den Business-Model-Canvas vor (s. HERMANN 2019, S. 69ff.). Wie der Wan-
del hin zum neuen Geschäftsmodell gestaltet und dabei auftretende Hindernisse über-
wunden und Lösungsansätze entwickelt werden können, wird anschließend beschrie-
ben (s. HERMANN 2019, S. 89ff.).

Servitization of Small- and Medium-Sized Manufacturing Enterprises: Facing 
Barriers through the Dortmund Management Model | MICHALIK ET AL. (2019)

MICHALIK ET AL. haben eine Literaturstudie durchgeführt, um Hindernisse bei der Ein-
führung von PSS und zugehöriger Geschäftsmodelle zu identifizieren. Die Ergebnisse 
wurden in Kategorien von Hindernissen und in dort adressierte Aspekte unterteilt. Es 
wurden die Aspekte Strategy, Knowledge & Information, Organizational Structure and 
Culture, Customers, Competitors, Supliers and Partners, Finance & Resources, Pro-
ducts & Activities sowie Development in den folgenden Kategorien des Dortmunder 
Management-Modells, Technology, Role of man, Organization, Digital Information
analysiert. Die Beiträge verschiedener Autoren wurden innerhalb dieser Matrix veror-
tet. Die dort identifizierten Hindernisse sind bereits aus Studien zu großen Unterneh-
men bekannt. Es wird geschlussfolgert, dass gleiche Hindernisse auch in KMU auftre-
ten, dort allerdings als wesentlicher wahrgenommen werden. (s. MICHALIK ET AL. 2019, 
S. 2327)

Monetizing Industry 4.0: Design Principles for Subscription Business in the Man-
ufacturing Industry | SCHUH ET AL. (2019)

Einem Fallstudienansatz folgend haben SCHUH ET AL. Gestaltungsprinzipien für Sub-
skriptionsmodelle abgeleitet. In den Dimensionen „Ressourcen“, „Informationssys-
teme“, „Organisationsstruktur“ und „Kultur“ werden dabei die Gestaltungsprinzipien Di-
gital Shadow, Always be Innovating, Always be Releasing und Financing & Pricing
definiert (s. Abbildung 27).



56 Stand der Erkenntnisse 

Abbildung 27: Subscription-Business-Management-Model (SCHUH ET AL. 2019, S. 5)

Die Dimension Ressourcen beschreibt die für ein Subskriptionsmodell erforderlichen 
Ressourcen. Abhängig von der Art des Geschäftsmodells sind dabei unterschiedliche 
Ressourcen erforderlich. Dazu zählen neben Maschinen und Rohmaterialien insbe-
sondere auch die Mitarbeiter und ihre individuellen Fähigkeiten. Die Finanzierung, Be-
preisung und Bündelung dieser Ressourcen stellen einen großen Hebel für den Erfolg 
des Geschäftsmodells sowie im Speziellen für das Marketing dar. Bei der Bepreisung 
der Ressourcen sollte in jedem Fall eine Basisgebühr erhoben werden, da eine aus-
schließlich variable Gebühr ein zu großes Risiko darstellt. Die Bepreisung der Produk-
tivitätssteigerung stellt hierbei eine optimale Grundlage zu Preisanpassungen dar. Um 
die im Maschinenbau oftmals kostenintensiven Maschinen nicht in der Bilanz des An-
bieters abbilden zu müssen, sind sogenannte Off-Balance-Lösungen zu prüfen, bei 
welcher Finanzierungspartner eingebunden werden. 

In der Dimension Informationssysteme werden sozio-technische Systeme beschrie-
ben, in welchen Personen, Informationen und Kommunikationstechnologien Informa-
tionen bereitstellen, verarbeiten, speichern und übertragen. Für die Erbringung von 
Subskriptionsmodellen ist ein digitaler Schatten erforderlich, um auf Basis von Kun-
dendaten eine Produktivitätsteigerung durch Anpassung der Produkte und Services zu 
ermöglichen.
Durch die Dimension Organisationsstruktur werden Aufbau- und Ablauforganisation 
eines Unternehmens beschrieben. Entsprechend einem agilen, lernenden Unterneh-
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dass verschiedene Abteilungen eines Unternehmens gemeinsam an der Verbesse-
rung der Leistung arbeiten, um einen Mehrwert für den Kunden erbringen zu können. 
Diese Einstellung sollte sich auch in der Kultur des Unternehmens wiederfinden, der 
letzten Dimension des Subscription-Business-Management-Modells. Eine passende 
Kultur ist dadurch gekennzeichnet, dass Mitarbeiter gewillt sind, kontinuierlich und ins-
besondere auch auf Basis von Daten zu lernen und sich weiterzuentwickeln. Dies stellt 
die Basis dar, um die für Subskriptionsmodelle erforderliche Agilität eines Unterneh-
mens gewährleisten zu können. (s. SCHUH ET AL. 2019, S. 4ff.) 

Business model risk and uncertainty factors: Toward building and maintaining 
profitable and sustainable business models | BRILLINGER ET AL. (2020) 

Durch Analyse von 139 ausgewählten Artikeln leiteten BRILLINGER ET AL. 28 Gruppen 
von Geschäftsmodellrisiken und -unsicherheiten ab. Dabei wurde zwischen Risiko und 
Unsicherheit unterschieden. Risiko wurde, ander als Unsicherheit, als messbare oder 
bestimmbare Größe definiert. (s. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 123). Das Ergebnis stellt 
einen Ordnungsrahmen dar, welcher Risiken bzw. Unsicherheiten in die Bereiche 
Kunde, Angebot, Infrastruktur, finanzielle Durchführbarkeit und Umgebung einsortiert. 
Einzelne Risiken bzw. Unsicherheiten wurden dabei grundlegend für Geschäftsmo-
delle beschrieben (s. Abbildung 28) 

Abbildung 28: Risiken und Unsicherheiten eines Geschäftsmodells (eigene Darstellung 
i. A. a. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 126ff. )
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Methodology for the implementation of subscription models in machinery and 
plant engineering | RIESENER ET AL. (2020) 

Das entwickelte Vorgehen gliedert sich in vier Schritte. Im ersten Schritt erfolgt eine 
generische Beschreibung des zu implementierenden Geschäftsmodells. Um als Sub-
skriptionsmodell angesehen werden zu können, werden definierte Anforderungen an 
das Geschäftsmodell gestellt, welches in diesem Schritt entwickelt wird. Dazu zählt 
beispielsweise das Einbeziehen von Nutzungsdaten. Im zweiten Schritt werden ver-
schiedene Aktivitäten definiert, die für die Implementierung eines Subskriptionsmo-
dells durchzuführen sind. Anschließend werden im dritten Schritt Abhängigkeiten zwi-
schen diesen Aktivitäten identifiziert und Cluster zwischen diesen Aktivitäten gebildet. 
Im letzten Schritt werden die Aktivitäten geordnet und in eine chronologische Abfolge 
überführt.  

Equipment as a service: The transition towards usage-based business models | 
STOJKOVSKI ET AL. (2021) 

STOJKOVSKI ET AL. definieren verschiedene Archetypen von Subskriptionsmodellen und 
beschreiben diese anhand des Business-Model-Canvas. Dazu werden Treiber und 
Hindernisse beschrieben, die die Entwicklung einzelner Archetypen fördern oder be-
hindern. Es wurde dazu eine Unterscheidung zwischen Treibern und Hindernissen auf 
Makroebene sowie auf firmeninterner Ebene getroffen. Auf der Makroebene wurden 
Aspekte hinsichtlich des Marktes, der Technologie sowie der Gesetzgebung analysiert. 
Auf der firmeninternen Ebene wurde eine weitere Unterscheidung zwischen Verbrauch 
und Nachfrage sowie zwischen finanziellen, strategischen und organisationellen As-
pekten getroffen.  

3.1.3 Bewertung existierender Ansätze 

Für die Bewertung der Ansätze und Beiträge des vorherigen Kapitels wird die in Abbil-
dung 29 dargestellte Metrik verwendet. Die Kategorien, nach denen der Erfüllungsgrad 
mithilfe der dargestellten Matrix gemessen wurde, werden in Kapitel 3.1.1 vorgestellt 
und beziehen sich auf die dort beschriebenen inhaltlichen Anforderungen der im Rah-
men dieser Dissertationsschrift zu entwickelnden Modelle. Mithilfe der dargestellten 
Matrix lässt sich somit beurteilen, inwieweit bestehende Ansätze und Beiträge bereits 
Anforderungen erfüllen, die an den Inhalt dieser Arbeit gestellt werden. Die Bewertung 
der Ansätze des vorherigen Kapitels findet in Kapitel 3.2 statt und stellt die Grundlage 
für die Ableitung des Forschungsbedarfs dar.  
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Abbildung 29: Metrik zur Bewertung der bestehenden Ansätze (eigene Darstellung i. A. 
a. SCHUMACHER 2016, S. 77)

In Abbildung 30 und Abbildung 31 sind die bewerteten Beiträge auf Basis der mithilfe 
der in Abbildung 29 beschriebenen Metrik dargestellt.
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Abbildung 30: Übersicht Stand der Forschung (eigene Darstellung)
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Abbildung 31: Übersicht Stand der Forschung (eigene Darstellung) (Fortsetzung)
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3.2 Fazit und Ableitung des Forschungsbedarfs
Es existiert eine Vielzahl von Publikationen, die sich mit der Gestaltung Subskriptions-
modellen und verwandten Geschäftsmodellen oder auch Geschäftsmodellen im Allge-
meinen befassen. Dabei wird nicht immer trennscharf zwischen einem Geschäftsmo-
dell und einer Kombination aus verschiedenen Wirtschaftsgütern unterschieden. So 
wird ein Leistungssystem zwar oftmals nicht mit einer Einmalzahlung vom Kunden er-
worben, sondern durch Pay-per-Use-Erlösmodelle monetarisiert. Ein Leistungssystem 
wird somit oftmals mit einer vergleichsweise innovativen Form eines Erlösmodells an-
geboten, kann allerdings auch in herkömmlicher Form mit der einmaligen Zahlung ei-
nes Geldbetrages verkauft werden. Die Art der in einem Geschäftsmodell verwendeten 
Wirtschaftsgüter, ebenso wie das verwendete Erlösmodell, stellt folglich nur einen Teil 
eines Geschäftsmodells dar, wenn man den Definitionen gängiger Autoren wie 
OSTERWALDER U. PIGNEUR (2011), GASSMANN ET AL. (2013) oder WIRTZ (2019) folgt. 

Für die Beantwortung von der ersten Forschungsfrage, der Identifikation von Risiken, 
die sich beim Anbieten von Subskriptionsmodellen für den Anbieter ergeben, kann auf 
zahlreiche Autoren Bezug genommen werden, die bereits Voruntersuchungen vorge-
nommen haben. Eine Beschreibung von Risiken von Leistungssystemen wurde bereits 
von BELZ ET AL. (1997b) durchgeführt und von Autoren wie NORDIN ET AL. (2011),
SCHULTE U. STEVEN (2012), NUDURUPATI ET AL. (2016), REIM ET AL. (2016), ZHANG U.
BANERJI (2017), welche grundsätzliche Risiken von Leistungssystemen bzw. bei der 
Erbringung von Leistungssystemen untersuchen, fortgesetzt.

Die Analyse der Interdependenzen, welche zur Beantwortung der zweiten Forschungs-
frage erforderlich ist, stellt dabei zwar einen wesentlichen Erfolgsfaktor für ein funktio-
nierendes Risikomanagement dar, wird meist allerdings nur nebensächlich behandelt
und weist erhebliche Defizite auf (s. MILLER 1992, S. 312; s. SCHRÖDER 2005, S. 32; s. 
DRECHSLER 2017, S. 124). So untersuchen ZHANG U. BANERJI (2017) zwar Interdepen-
denzen, fokussieren dabei allerdings nicht Risiken untereinander, sondern Risiken und 
den Geschäftserfolg eines Unternehmens. Eine andere Herangehensweise wählen 
NORDIN ET AL. (2011), die den Einfluss ausgewählter Servicestrategien auf Risiken un-
tersuchen. Eine Untersuchung von Interdependenzen zwischen Risiken im Serviceum-
feld, speziell bei Subskriptionsmodellen, um auf dieser Basis besonders relevante Ri-
siken identifizieren zu können, wurde bislang nicht durchgeführt.

Mit der dritten Forschungsfrage sollen Einflussfaktoren für die Gestaltung von Sub-
skriptionsmodellen zur Beeinflussung von Risiken untersucht werden. Ansätze aus be-
stehender Literatur beschränken sich hierbei überwiegend auf das Leistungssystem,
wie Untersuchungen von beispielsweise KÜHN (2016), ADRODEGARI ET AL. (2017) oder 
KHAN U. WUEST (2018) zeigen. Einflussfaktoren, die Bezug auf die Risiken eines Ge-
schäftsmodells nehmen oder auf das Geschäftsmodell selbst, werden keine heraus-
gearbeitet. 
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Für die Beantwortung der vierten Forschungsfrage darüber, welche Risiken vom An-
bieter getragen werden sollten und wie mit konkreten Risiken und deren Wechselwir-
kungen umgegangen werden kann, ist ein Vorgehen erforderlich, mit welchem der An-
wender seine individuelle Situation beurteilen und unter der Berücksichtigung von Ri-
siken und Chancen ein Subskritpionsmodell entwickeln kann. Nur wenige Autoren, wie 
beispielsweise WAITZINGER (2015) oder HERZOG ET AL. (2014), betrachten Risiken al-
lerdings als zentralen Ausgangspunkt für die Gestaltung eines Geschäftsmodells und 
widmen der Abwägung von Risiken und Chancen die erforderliche Aufmerksamkeit. 
Eine detaillierte Methodik für das Risikomanagement unter Beachtung von Interdepen-
denzen entwickelte zudem URSCHEL (2010) im Bereich der Immobilienwirtschaft. An-
sätze, welche die Besonderheiten von Subskriptionsmodelle einbeziehen und für den 
Anwender Transparenz schaffen, um wesentliche Interdependenzen und Einflussmög-
lichkeiten bei dessen Handeln einbeziehen zu können, existieren nicht. 

Abschließend lässt sich folgern, dass Risiken Produkt-Service-basierter Geschäftsmo-
delle bereits Thema einiger wissenschaftlicher Beträge sind. Der Fokus dieser Bei-
träge liegt dabei insbesondere auf der Nennung von Risiken, befasst sich aber nur in 
geringem Maße mit dem Umgang mit diesen Risiken oder der Auffassung eines Risi-
kos als Chance. Es fehlt ein Vorgehen, welches die konkreten Risiken von Subskripti-
onsmodellen adressiert, Interdependenzen zwischen diesen Risiken einbezieht und 
Möglichkeiten der Einflussnahme aufzeigt. Die vorliegende Arbeit knüpft an die ge-
nannten Defizite existierender Ansätze an, greift diese inhaltlich auf und entwickelt ein 
Vorgehen zur risikobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodellen.
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4 Theoretische und methodische Grundlagen und 
Anforderungen

Im folgenden Kapitel werden die theoretischen und konzeptionellen Grundlagen dar-
gestellt und ihr Beitrag für die vorliegende Arbeit herausgestellt. Dies entspricht dem
dritten Schritt der Phase der angewandten Wissenschaft nach ULRICH ET AL. (1984).
Dazu werden zunächst theoretisch konzeptionelle Modelle vorgestellt und anschlie-
ßend die methodischen Grundlagen für diese Arbeit dargelegt. Als theoretische Grund-
lagen werden die allgemeine Modelltheorie und die Systemtheorie vorgestellt. An-
schließend werden verschiedene konzeptionelle Grundlagen aus dem Bereich des 
Dienstleistungsmanagements, des Lebenszyklusmanagements und des Risikomana-
gements vorgestellt, die das konzeptionelle Rahmenwerk für diese Arbeit bilden. Im 
Rahmen der methodischen Grundlagen werden verschiedene Methoden und Metho-
diken vorgestellt, die zur Lösung der Problemstellung dieser Arbeit beitragen. Dabei 
wird auf die Methodiken der Case-Study-Research sowie des vernetzten Denkens ein-
gegangen und die morphologische Methode erläutert. 

4.1 Theoretische Grundlagen und Anforderungen
In den folgenden Kapiteln werden die theoretischen Grundlagen der allgemeinen Mo-
dell- und Systemtheorie sowie Anforderungen an das im Rahmen dieser Arbeit entwi-
ckelte Vorgehensmodell beschrieben.

Allgemeine Modelltheorie

Als Modelle können „alle problemrepräsentierenden Artefakte, die in der Absicht er-
schaffen wurden, ein problemkonstituierendes Diskrepanzempfinden zu beseitigen“ (s. 
ZELEWSKI 2008, S. 43), bezeichnet werden. Dabei reduzieren Modelle die zu untersu-
chende Wirklichkeit auf relevante Erklärungsgrößen (s. BARDMANN 2019, S. 149). Sie 
bestehen somit „aus einzelnen, aus der Wirklichkeit abstrahierten Unterschieden, poin-
tiert hervorgehobenen Eigenschaften und deren Verknüpfungen untereinander“ 
(BARDMANN 2019, S. 149). Abhängig von der konkreten Diskrepanz lassen sich ver-
schiedene Darstellungszwecke unterscheiden (s. ZELEWSKI 2008, S. 41). Eine ver-
kürzte Übersicht verschiedener Modellarten in Anlehnung an ZELEWSKI (2008) ist in 
Abbildung 32 dargestellt. 
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Abbildung 32: Verkürzte Übersicht von Modellarten (eigene Darstellung i. A. a. ZELEWSKI
2008, S. 45)

Grundsätzlich werden Modelle in implizite und explizite Modelle unterteilt. Bei implizi-
ten Modellen handelt es sich um rein gedankliche Modelle, die vom Menschen wäh-
rend seiner Problemwahrnehmung erschaffen werden; sie spielen im Rahmen dieser 
Arbeit keine weitere Rolle. Explizite Modelle wiederum leiten sich aus impliziten Mo-
dellen ab und lassen sich hinsichtlich ihres betriebswirtschaftlichen Erkenntniszieles
unterscheiden. Beschreibungsmodelle erfüllen meist kein eigenständiges Erkenntnis-
ziel und werden für die ursprüngliche Beschreibung eines Realproblems benötigt. Ana-
lysemodelle wiederum dienen der Erreichung von betriebswirtschaftlichen Erkenntnis-
zielen und gliedern sich in Erklärungs-, Gestaltungs- und Prognosemodelle. (s. 
ZELEWSKI 2008, S. 43ff.) Erklärungsmodelle bestehen aus nomologischen Hypothesen 
und Randbedingungen. Auf dieser Basis können Sachverhalte abgeleitet werden. Eine 
Validierung erfolgt durch die Prüfung, ob die theoretischen Ergebnisse mit den empi-
risch vorgefundenen Sachverhalten übereinstimmen. Durch Gestaltungsmodelle wer-
den Auskünfte darüber, wie Randbegingungen zu gestalten sind, damit gewünschte 
Ergebnisse eintreten, generiert. Basiert ein Modell auf allgemeingültigen Gesetzen und 
sind die Randbedingungen bekannt, kann es zudem als Prognosemodell genutzt wer-
den, mit dem zu erwartende Ergebniss prognostiziert werden können. (s. BARDMANN

2019, S. 149)

Systemtheorie

Die Systemtheorie beschreibt im Allgemeinen die Struktur, die Verbindungen und das 
Verhalten von Systemen (s. ULRICH 1970, S. 105). Darüber hinaus stellt sie Denkmo-
delle und Grundprinzipien für die Modellierung realweltlicher Systeme bereit (s. AULL

2012, S. 64). ULRICH legt aufbauend auf Autoren wie BEER und FLECHTNER erstmals
eine detaillierte und allgemeingültige Definition des Begriffes System fest (vgl. 
FLECHTNER 1966, S. 1ff. ). So versteht er unter einem System eine „geordnete Gesamt-
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heit von Elementen, zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen oder her-
gestellt werden können“ (s. ULRICH 1970, S. 105). Auch neuere Quellen greifen diese 
Definition auf, wie beispielsweise die VDI-Richtlinie VDI 3633 mit der Definition, dass 
ein System eine „abgegrenzte Anordnung von Elementen, die miteinander in Bezie-
hung stehen“, zeigt. 

Beide Definitionen greifen Elemente als ein wesentliches Merkmal von Systemen auf. 
Elemente stellen die kleinsten, nicht weiter aufteilbaren Einheiten eines Systems dar. 
FUCHS bezeichnet dabei drei Eigenschaften, die für alle Elemente Gültigkeit haben. 
Elemente haben demnach qualitative oder quantitative Beziehungen zu anderen Ele-
menten, Systemen oder der Umwelt. Weiterhin weisen sie einen bestimmbaren Zu-
stand auf, sind also aktiv oder inaktiv. Letztlich haben Elemente die Möglichkeit, ihren 
jeweiligen Zustand zu verändern (s. FUCHS 1973, S. 42). Zwischen den Elementen 
eines Systems bestehen Beziehungen. Die entsprechende Definition ist stark vom Au-
tor und vom jeweiligen Forschungsschwerpunkt abhängig (s. FUCHS 1973, S. 43). Häu-
fig wird dazu der Begriff der Interdependenz genutzt, um die gegenseitige Abhängig-
keit von Elementen zu beschreiben. Eine weitere Möglichkeit zur Beschreibung von 
Beziehungen unter Elementen besteht mithilfe der Dynamik eines Systems. Die Dyna-
mik beschreibt die Zustandsänderung innerhalb eines betrachteten Zeitraumes (s. 
BOSSEL 1992, S. 17). Der Aktivitätsgrad, also ob ein Element aktiv oder nicht aktiv ist,
wird damit in den Fokus gerückt. Ist das Element aktiv, so kann von einer Beziehung 
zu anderen Elementen ausgegangen werden, auch wenn diese nicht direkt ersichtlich 
sein muss (s. ULRICH 1970, S. 109).

Ein Element kann allerdings auch als Subsystem fungieren, welches im aktuell be-
trachteten übergeordneten System nicht in dessen einzelnen Teilen betrachtet wird (s.
ULRICH 1970, S. 107). Sofern alle Bereiche die allgemeinen Merkmale bzw. Definition 
eines Systems erfüllen, kann ein System sowohl Teil eines übergeordneten, größeren 
Supersystems sein als auch aus einzelnen untergeordneten, kleineren Subsystemen 
bestehen (s. ULRICH 1970, S. 107; s. BEER 1962, S. 25), wie in Abbildung 33 dargestellt 
ist. Es kann also eine Hierarchie zwischen einzelnen Systembestandteilen abgeleitet 
werden.
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Abbildung 33: Systembestandteile in Relation zueinander (eigene Darstellung i. A. a. 
KURZ 2018, S. 43)

Entscheidend ist hierbei die Systemgrenze (s. BOSSEL 1992, S. 17). Innerhalb eines 
Systems lässt sich je nach Auflösung eine hohe Anzahl von Subsystemen definieren 
(s. BEER 1962, S. 25). Die Anzahl bzw. das Ausmaß der Beziehungen bzw. Interaktio-
nen von Elementen dient dabei als geeigneter Indikator für die Grenzziehung (s.
ULRICH 1970, S. 108). Elemente, welche im Vergleich zu anderen Elementen eine hö-
here Beziehungs- bzw. Interaktionsdichte aufweisen, liegen somit innerhalb einer Sys-
temgrenze, stellen also ein eigenes Subsystem dar. BOSSEL ergänzt diesen Indikator 
für die Systemgrenze mit dem Kriterium der Funktionsrelevanz. So ist zur Definition 
der Systemgrenze nicht ausschließlich die Qualität der vorherrschenden Beziehungen 
relevant, sondern auch die Qualität und damit die Relevanz der enthaltenen Beziehun-
gen. Die konkrete Definition der Systemgrenze ist auf Basis dieser Kriterien je nach 
System individuell festzulegen. (s. BOSSEL 1992, S. 18)

FUCHS und FLECHTNER geben die Differenzierung zwischen offenen und geschlosse-
nen Systemen als wichtiges Unterscheidungsmerkmal an (s. FLECHTNER 1966, S. 230; 
s. FUCHS 1973, S. 43). Dagegen argumentieren Autoren wie ULRICH oder BOSSEL, dass
ein geschlossenes System nicht konstruierbar sei, da ein vollständig geschlossenes
System per definitionem keine Interaktion mit seiner Umwelt betreiben könne und dem-
entsprechend nicht wahrnehmbar wäre (s. ULRICH 1970, S. 105f.; s. BOSSEL 1992, S.
17f.).

Gemäß diesen Ausführungen wird das im Rahmen dieser Arbeit betrachtete System 
der Subskriptionsmodelle als teiloffenes System betrachtet. Das von einem Unterneh-
men angebotene Subskriptionsmodell steht in Interaktion mit seiner Systemumwelt
respektive den dazugehörigen Kunden und den vorherrschenden Marktbedingungen. 
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4.2 Methodische Grundlagen
Im Folgenden werden methodische Grundlagen erläutert, die für die Lösung der Prob-
lemstellung dieser Arbeit Anwendung finden. Als übergeordnete Methodik wird dabei 
die Methodik des vernetzten Denkens genutzt. Im Rahmen der dort durchzuführenden 
Modellierung der Problemsituation wird die Methodik der Case-Study-Research ge-
nutzt, um die Problemstellung unter Zuhilfenahme von Fallstudien zu präzisieren. Die 
ebenfalls erläuterte, morphologische Methode dient dann zur Darstellung der Len-
kungs- bzw. Veränderungsmöglichkeiten. Das Vorgehen zur risikobasierten Gestal-
tung von Subskriptionsmodellen wird auf Basis der Referenzmodellierung entwickelt. 
Zusammenfassend sind die für die Entwicklung der einzelnen Modelle verwendeten 
Forschungsmethoden in Abbildung 34 dargestellt.

Abbildung 34: Verwendete Forschungsmodethoden zur Modellentwicklung

4.2.1 Methodik des vernetzten Denkens

Bei der Methode des vernetzten Denkens handelt es sich um ein umfassendes, gene-
ralistisch orientiertes Denken, welches große Zusammenhänge und Einflussfaktoren 
berücksichtigt. Unterscheidet man Problemstellungen in grundsätzlich einfache, kom-
pliziertere und komplexe Situationen, so ist die Methode des vernetzten Denkens ins-
besondere für komplexe Situationen konzipiert und würde den notwendigen Umfang 
der Problemlösung für einfache oder komplizierte Situationen übersteigen. Komplexe 
Problemsituationen sind durch eine hohe Dynamik mit vielen verschiedenen Einfluss-
faktoren gekennzeichnet, wie sie beispielsweise bei strategischen Unternehmensent-
scheidungen vorzufinden sind. Mehrere Unternehmensziele stehen dabei gleichzeitig 
im Mittelpunkt und ein einfacher kausaler Zusammenhang zur Vorbereitung der Ent-
scheidungsfindung ist nicht gegeben (s. PROBST U. GOMEZ 1991, S. 5). Die Methodik 
des vernetzten Denkens geht auf PROBST U. GOMEZ zurück und beinhaltet die in Abbil-
dung 35 dargestellten Schritte. Die dargestellten Schritte werden zwar chronologisch 
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durchlaufen, das Vorgehen ist allerdings in sich vernetzt und beschreibt entsprechend 
einen iterativen Prozess, der bei neuen Erkenntnissen (in Teilen) neu zu durchlaufen 
ist (s. PROBST U. GOMEZ 1991, S. 9).

Abbildung 35: Schritte der Methodik des vernetzten Denkens (PROBST U. GOMEZ 1991, S. 
8)

Im ersten Schritt ist die Ausgangssituation und damit die vorliegende Problemsituation 
zu analysieren (s. dazu Kap. 4.2.1 Case-Study-Research). Gleichzeitig sollte den kor-
respondierenden Zielen Beachtung geschenkt werden und die Wechselwirkungen und 
ggf. existente Konflikte berücksichtigt werden. Ergebnis dieses ersten Schrittes ist ein 
grober Überblick der vorherrschenden Grundzusammenhänge (s. PROBST U. GOMEZ

1991, S. 10f). Hierbei findet als Rahmenwerk die zuvor beschriebene Case-Study-Re-
search-Methode Anwendung, um von Beginn an praktisch vorherrschende situative 
Gegebenheiten einzubeziehen. Im zweiten Schritt werden Wirkungszusammenhänge 
näher betrachtet. Positive Wirkungsbeziehungen werden in einer Darstellung der Ur-
sache Wirkung mit einem Pluszeichen kenntlich gemacht, negative mit einem Minus-
zeichen. Ergänzend wird die zeitliche Komponente ebenfalls durch die entsprechende 
Pfeildarstellung visualisiert (s. Abbildung 36). Eine grundlegende Unterscheidung zwi-
schen kurz-, mittel- und langfristigen Zusammenhängen ist dabei meist ausreichend, 
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auch wenn der dahinter liegende Zeithorizont stark branchen-, unternehmens- oder 
situationsabhängig ist (s. PROBST U. GOMEZ 1991, S. 11ff). Als dritter Analysebestand-
teil ist die Wirkungsintensität, die zwischen keiner oder äußerst geringer Intensität bis 
hin zu sehr starker Intensität reicht. Mithilfe einer Einflussmatrix lässt sich letztlich un-
terscheiden, wie groß der Einfluss einzelner Elemente auf das Gesamtsystem ist. 

Abbildung 36: Analyse der Wirkungszusammenhänge (eigene Darstellung i. A. a. 
PROBST U. GOMEZ 1991, S. 11ff.)

Im dritten Schritt ist nach dem ausgearbeiteten Netzwerk an Wirkungsbeziehungen 
eine Analyse einzelner Kreisläufe im Detail durchzuführen mit speziellem Fokus auf
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beispielsweise selbstverstärkenden Prozessen (s. PROBST U. GOMEZ 1991, S. 14). Da-
bei findet auch die Betrachtung einzelner möglicher Szenarien zu einzelnen Größen 
Anwendung. Im vierten Schritt wird die Einflussnahme auf das System untersucht. Un-
terschieden wird hierbei zwischen lenkbaren und nicht lenkbaren Größen und den ent-
sprechenden Treibern, die eine Lenkbarkeit ermöglichen. Um den Erfolg einer Ein-
flussnahme überwachen zu können, werden dazu Indikatoren festgelegt und zu Hilfe 
genommen (s. PROBST U. GOMEZ 1991, S. 15ff). Diese Ansatzpunkte werden im fünften 
Schritt unter Berücksichtigung der Gesamtzusammenhänge ausdetailliert und in Maß-
nahmen der Gestaltung und Lenkung überführt. Im letzten Schritt sind diese Maßnah-
men in der Praxis zu erproben und die Ergebnisse auf Flexibilität, Anpassungs- und 
Entwicklungsfähigkeit zu prüfen, für den Fall, dass sich wesentliche Prämissen ändern 
(s. PROBST U. GOMEZ 1991, S. 17f).

4.2.2 Case-Study-Research 

Ziel dieses Abschnittes ist es, die methodische Grundlage zu erläutern, um in der Pra-
xis auftretende Risiken von Subskriptionsmodellen zu erfassen. Durch Analyse ver-
schiedener Subskriptionsmodelle können die für einen potenziellen Anbieter relevan-
ten Risiken bei der Konzeption eines Subskriptionsmodells herausgearbeitet werden.
Durch die Ableitung eines Modells aus der systematischen Erfassung von Subskripti-
onsmodellen in Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus kann die Grundlage 
für folgende Arbeitsschritte geschaffen werden. EISENHARDT beschreibt ein strukturier-
tes Vorgehen (s. Tabelle 4) für die Fallstudienerhebung (s. EISENHARDT 1989, S. 532–
533). Üblicherweise kombinieren Fallstudien Möglichkeiten der Datenerfassung wie 
Archive, Interview, Umfragen und Beobachtungen. Die daraus generierten Erkennt-
nisse können qualitativer oder quantitativer Natur sein (s. EISENHARDT 1989, S. 534–
535). Anders als beispielsweise bei DYER U. WILKINS, die das klassische Vorgehen mit 
einer einzelnen Fallstudie beschreiben (s. DYER U. WILKINS 1991, S. 613), werden im 
Vorgehen nach EISENHARDT bewusst mehrere Fallstudien mit einbezogen und vergli-
chen (s. RIDDER 2017, S. 284).

Tabelle 4: Case-Study-Research nach EISENHARDT

Step Activity Reason

Getting Started Definition of research question 
Possibly a priori constructs

Focuses efforts
Provides better grounding of con-
struct measures

Selecting Cases Neither theory nor hypotheses

Specified population

Theoretical, not random, sampling

Retains theoretical flexibility 

Constrains extraneous variation 
and sharpens external validity 
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Focuses efforts on theoretically 
useful cases-i.e., those that repli-
cate or extend theory by filling 
conceptual categories

Crafting Instru-
ments and 
Protocols

Multiple data collection methods

Qualitative and quantitative data 
combined 

Multiple investigators

Strengthens grounding of theory 
by triangulation of evidence 

Synergistic view of evidence 

Fosters divergent perspectives 
and strengthens grounding

Entering the Field Overlap data collection and analy-
sis, including field notes

Flexible and opportunistic data 
collection methods

Speeds analyses and reveals 
helpful adjustments to data collec-
tion
Allows investigators to take ad-
vantage of emergent themes and 
unique case features

Analyzing Data Within-case analysis

Cross-case pattern search using 
divergent techniques

Gains familiarity with data and 
preliminary theory generation

Forces investigators to look be-
yond initial impressions and see 
evidence thru multiple lenses

Shaping Hypothe-
ses

Iterative tabulation of evidence for 
each construct

Replication, not sampling, logic 
across cases

Search evidence for "why" behind 
relationships

Sharpens construct definition, va-
lidity, and measurability

Confirms, extends, and sharpens 
theory

Builds internal validity

Enfolding Litera-
ture

Comparison with conflicting litera-
ture

Comparison with similar literature

Builds internal validity, raises the-
oretical level, and sharpens con-
struct definitions

Sharpens generalizability, im-
proves construct definition, and 
raises theoretical level

Reaching Closure Theoretical saturation when pos-
sible

Ends process when marginal im-
provement becomes small

Das Vorgehen der Case-Study-Research nach EISENHARDT beginnt mit einigen Vorar-
beiten. Im Rahmen dieser sind eine vorläufige Forschungsfrage sowie mögliche Mo-
dellbestandteile zu definieren. Beide Tätigkeiten werden als hilfreich angesehen, um 
von Beginn an einen gewissen Fokus beizubehalten und diesen durch die Vielzahl der 
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möglicherweise zu beantwortenden Fragestellungen nicht zu verlieren (s. EISENHARDT

1989, S. 536). Im folgenden Arbeitsschritt sind Fallstudien auszuwählen. Die Fallstu-
dien sollten verschiedene Szenarien abbilden bzw. unterschiedlichen Kategorien zu-
gehörig sein, um die aufgestellte Forschungsfrage unterstützen oder um neue Facet-
ten erweitern zu können (s. EISENHARDT 1989, S. 537). Für das Erheben der Daten 
sind zunächst Werkzeuge und Vorgehen auszuwählen. Dazu wird vorgeschlagen, die 
Forschungsstrategie der Triangulation anzuwenden, bei welcher verschiedene Metho-
den oder Datensätze zur Ergründung einer Fragestellung angewandt werden. Es kön-
nen dabei qualitative oder quantitative Daten bzw. eine Kombination aus beidem ge-
nutzt werden. Durch eine Kombination sind Synergien zu erwarten, da durch quantita-
tive Daten der Fokus bewahrt wird und qualitative Daten Wirkungsbeziehungen auf-
zeigen können. Ein weiterer Vorteil kann durch das Einbinden mehrerer Wissenschaft-
ler erzielt werden, die jeweils neue Perspektiven und unvoreingenommene Herange-
hensweisen einbringen. Falls größere personelle Ressourcen zur Verfügung stehen,
können einzelne Aufgaben auch an Teams verteilt werden, um den oben genannten 
Effekt noch zu verstärken (s. EISENHARDT 1989, S. 538). Bereits während der Daten-
erhebung werden erste Datenanalysen durchgeführt. Dies erfüllt zwei Funktionen: 
Zum einen wird die Datenauswertung beschleunigt, zum anderen bieten die Ergeb-
nisse der Auswertung die Möglichkeit, eine Justierung oder Anpassung der erhobenen 
Daten vorzunehmen. Dieser Effekt wird durch die Anfertigung und den Austausch fort-
laufender, auch impressiver Forschungsnotizen unterstützt. Über die erhobenen Daten 
hinaus kann auch die Erhebungsmethodik selbst angepasst oder ersetzt werden, um
für die Forschungsthematik (neue) relevante oder hinzukommende Daten zu generie-
ren (s. EISENHARDT 1989, S. 539). Die Datenanalyse selbst bildet den wichtigsten und 
am wenigsten standardisierten Prozessschritt. Um die Datenmengen nutzenorientiert 
auswerten zu können, wird eine Within-Case-Datenanalyse vorgeschlagen. Die Rah-
menbedingungen jeder Fallstudie sollten bekannt sein, um auf einzigartige Umstände 
eingehen zu können, diese zu vergleichen und mit Daten zu verknüpfen (s.
EISENHARDT 1989, S. 539–540). Zudem wird eine fallstudienübergreifende Mustersu-
che empfohlen. Dabei werden verschiedene Fallkategorien oder -paare anhand ge-
meinsamer Merkmale gebildet und miteinander verglichen. Auf diese Weise werden 
die Eigenschaften der verschiedenen Fallstudien aus verschiedenen Perspektiven be-
trachtet und die Verzerrung der Ergebnisse wird reduziert (s. EISENHARDT 1989, S. 
540–541). Im Folgenden wird die Arbeitshypothese in einem iterativen Verfahren mit 
den Ergebnissen der Fallstudien abgeglichen. Zunächst werden Modellbestandteile 
mithilfe der Fallstudienergebnisse definiert, validiert und messbar gemacht. Anschlie-
ßend werden die während der Untersuchung aufgetretenen Beziehungen zwischen 
den Modellbestandteilen in allen Fallstudien (nicht nur stichprobenartig) verifiziert, ver-
worfen oder erweitert, sodass auch hier ggfs. eine Anpassung stattfinden kann. An 
dieser Stelle bieten die qualitativen Daten die Möglichkeit, Wirkungszusammenhänge 
zu validieren (s. EISENHARDT 1989, S. 541–544). In Hinblick auf Literatur sollte sich 
sowohl mit übereinstimmenden als auch mit kritischen Darlegungen befasst werden.
Bereits existierende Literatur, welche den sich ergebenden Resultaten widerspricht, 
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bietet sowohl die Möglichkeit, Fehler oder Versäumnisse in der Untersuchung aufzu-
decken als auch die Ergebnisse präziser abzugrenzen. Umgekehrt erlaubt bestäti-
gende Literatur eine tiefergehende Verifizierung der Ergebnisse, fundiert Wirkungszu-
sammenhänge oder generalisiert diese (s. EISENHARDT 1989, S. 544–545). Der Pro-
zess kann an zwei Punkten beendet werden: Entweder es werden keine neuen Fall-
studien mehr untersucht oder es gibt keine Iteration zum Abgleich zwischen den erho-
benen Daten und der aufgestellten Theorie mehr. In beiden Fällen tritt nach einiger 
Zeit eine Sättigung auf; der Einsatz weiterer Ressourcen bringt keine sich im Verhältnis 
lohnende Verbesserung mehr hervor (s. EISENHARDT 1989, S. 545). Die Stärke dieser 
Forschungsmethode liegt insbesondere in deren Flexibilität und im iterativen Vorge-
hen. Auf diese Weise werden neue Gedankengänge und Überlegungen angestoßen, 
welche wiederum die Grundlage für neue Theorien bilden. Da die Theorien auf der 
Auswertung von erhobenen Daten basieren, lassen sich alle Elemente sowohl quanti-
fizieren als auch über den Forschungsprozess hinaus in der Praxis über weitere Mess-
werte verifizieren (s. EISENHARDT 1989, S. 546–547). Umgekehrt resultiert aus der Nut-
zung empirischer Instrumente z. T. auch ein hoher Komplexitätsgrad, welcher dann 
auch auf die aufgestellte Theorie überzugreifen droht. Da es sich bei diesem For-
schungsansatz um ein Bottom-up-Verfahren handelt, ist das Ergebnis nicht zwangs-
läufig derart generalisierbar, als dass sich das Ergebnis als allgemein gültige Theorie 
verwerten lassen würde. Häufig sind die so entstandenen Theorien nur auf einen be-
grenzten Bereich anwendbar (s. EISENHARDT 1989, S. 547). Besonders auf Gebieten, 
welche bisher weitestgehend unerforscht sind, und in Bereichen, welche eine neue 
Perspektive für weitere Fortschritte benötigen, ist dieser Ansatz der „Building Theories 
from Case-Study-Research“ vielversprechend (s. EISENHARDT 1989, S. 548).

4.2.3 Morphologische Methode 

Die morphologische Methode dient der Beschreibung komplexer Strukturen durch 
Auswahl der relevanten Beschreibungsmerkmale und deren Ausprägungen. Diese 
werden in einer Matrix, die als Kernbestandteil der morphologischen Methode dient, 
dargestellt (s. WAGNER 2016, S. 87; s. SCHULTE-ZURHAUSEN 2014, S. 618f; alle zit. n. 
HONNÉ 2016, S. 76). Beispielhaft ist eine solche Matrix in Abbildung 37 dargestellt.

Abbildung 37: Matrix der morphologischen Methode (FABRY 2014, S. 162)

Häufig wird der Begriff der Morphologie synonym für den Begriff der Typologie verwen-
det (s. KNOBLICH 1969, S. 28). Im Rahmen dieser Arbeit werden die verschiedenen 
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morphologischen Methoden deshalb in der in Abbildung 38 dargestellten Form abge-
grenzt.

Abbildung 38: Abgrenzung verschiedener analytischer Forschungsmethoden in Anleh-
nung an WELTER (WELTER 2006, S. 114)

Die dargestellten analytischen Forschungsmethoden differenzieren sich nicht über das 
grundsätzliche Vorgehen, sondern über die Anforderungen an das Ergebnis. Aufgrund 
der noch geringen Verbreitung von Subskriptionsmodellen im Maschinen- und Anla-
genbau wird davon abgesehen, im Rahmen dieser Arbeit eine Typisierung zu forcie-
ren. Vielmehr liegt der Fokus dieser Arbeit auf der morphologischen Beschreibung 
möglicher Ausprägungen von Subskriptionsmodellen. Angelehnt an die von ANSORGE

genannten Anforderungen an Typisierungen ergeben sich folgende Anforderungen an 
die morphologische Beschreibung von Subskriptionsmodellen im Rahmen dieser Ar-
beit (s. FÖRSTER 1988, S. 44f.; s. LEY 1984, S. 37f.; s. SCHOMBURG 1980, S. 35; s. 
GROSSE-OETRINGHAUS 1974, S. 50f.; alle zit. n. ANSORGE 2014, S. 71):

Anzahl der Ausprägungen je Merkmal: Jedes Merkmal muss mindestens zwei
Ausprägungen besitzen. Dabei ist eine Obergrenze allerdings nicht vorge-
schrieben.
Aussagefähigkeit eines Merkmals: Jedes Merkmal muss in dem Maße aussa-
gefähig genug sein, dass ein ursächlicher und möglichst direkter Zusammen-
hang zwischen dem Untersuchungszweck und dem Merkmal besteht.
Erfassbarkeit eines Merkmals: Jedes Merkmal muss objektiv sein und eine hin-
reichende Genauigkeit aufweisen.

Des Weiteren ergibt sich zur Entwicklung eines morphologischen Beschreibungsmo-
dells das im folgenden beschriebene Vorgehen. Dabei wird sich am Prozess der Ty-
penbildung orientiert (s. WELTER 2006, S. 115):
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2. Auswahl geeigneter Merkmale
Auswahl von typenbildenden (konstitutiven) und typenbeschreibenden
Merkmalen, sowie abstufbaren (kontinuierlich innerhalb eines Bereiches)
und polaren (diskrete) Merkmalen der Untersuchungsobjekte

3. Festlegung sinnvoller Merkmalsausprägungen
Auswahl der sinnvollen Merkmalsausprägungen
Quantitative und qualitative Ausgestaltung der Merkmale

4.2.4 Referenzmodellierung

Die im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Modelle sollen Unternehmen als Grundlage 
für die risikobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen dienen. Die dazu entwi-
ckelte Methodik ist hierbei als Referenzmodell zu verstehen. Unter einem Referenz-
modell wird ein Modell verstanden, welches allgemeingültige Empfehlungen auspricht, 
auf welche bei der Konstruktion von Informationsmodellen Bezug genommen werden 
kann. Sie unterstützen damit die Effektivität und Effizienz des Konstruktionsprozesses.
Zurückzuführen ist dies auf die zwei speziellen Merkmale von Referenzmodellen: die 
Allgemeingültigkeit und den Empfehlungscharakter. Unter der Allgemeingültigkeit wird 
die Anwendbarkeit des Modells auf eine bestimmte Problemklasse verstanden. Der 
Empfehlungscharakter gibt vor, dass Referenzmodelle eine Vorbildfunktion einneh-
men sollen und damit als Sollmodell dienen. In der Praxis wird allerdings oftmals auf 
die unterschiedliche Wahrnehmung des Entwicklers eines Referenzmodells und des 
Anwenders eines Referenzmodells hinsichtlich der beschriebenen Merkmale verwie-
sen. (s.VOM BROCKE 2003, S. 31f.; s. VOM BROCKE U. FETTKE 2021; s. SCHÜTTE 1998, 
S. 186)

Die Vorgehensweise zur Entwicklung eines Referenzmodells liefert SCHÜTTE. Das Vor-
gehen gliedert sich in die fünf Phasen „Problemdefinition“, „Konstruktion des Modell-
rahmens“, „Konstruktion der Referenzmodellstruktur“, „Komplettierung“ und „Anwen-
dung“. Die Bearbeitung dieser Phasen erfolgt iterativ, um Feedback-Schleifen für die 
Korrektur des Modells verwenden zu können. Die Vorgehensweise ist in Abbildung 39
dargestellt.
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Abbildung 39: Vorgehen zur Referenzmodellierung (SCHÜTTE 1998, S. 185)

Bei der Problemdefinition werden Hypothesen hinsichtlich Probleme einer Organisa-
tion identifiziert, klassifiziert und analysiert. Die Analyse erfolgt top-down, um zunächst 
einen Rahmen zu schaffen, in welchen untergeordnete Problemstellungen im Rahmen 
des interativen Vorgehens eingebettet werden können. Hierbei ist das grundsätzliche 
Ziel der Modellkonstruktion und -anwendung stets im Blickfeld zu halten. (s. SCHÜTTE

1998, S. 184f.)

Die zweite Phase beschreibt die Konstruktion des Referenzmodellrahmens. Dabei
werden die Problemklassen durch Merkmale und Merkmalsausprägungen operationa-
lisiert. Dies ermöglicht, eine spätere Konfiguration der zur Problemlösung erforderli-
chen Lösungsmodule vornehmen zu können. (s. SCHÜTTE 1998, S. 187)

In der dritten Phase erfolgt die Konstruktion der Referenzmodellstruktur. Hierbei wer-
den die genauen Modellbestandteile detailliert. Es empfiehlt sich zudem auch eine Va-
lidierung zur Qualitätskontrolle der entwickelten Inhalte. (s. SCHÜTTE 1998, S. 187f. )

Die Komplettierung des Modells findet in der vierten Phase statt. Dabei wird die Kon-
sistenz des Modells sichergestellt, indem interne und externe Querverbindungen ge-
schaffen werden. Zudem ist eine Anreicherung der Inhalte um quantitative Aussagen 
anzustreben. (s. SCHÜTTE 1998, S. 188)
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Die Anwendung des Modells wird mittels der fünften und letzten Phase beschrieben. 
Abweichungen zwischen Modellinhalten und den zur Lösung der Problemstellung er-
forderlichen Inhalten führen zur Erweiterung des Referenzmodells. (s. SCHÜTTE 1998, 
S. 188)
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5 Beschreibung von Gestaltungs- und 
Einflussmöglichkeiten von 
Subskriptionsmodellen

Basierend auf der Strategie der angewandten Forschung nach ULRICH ET AL. (1984)
wird im folgenden Kapitel damit begonnen, den Anwendungszusammenhang zu erfas-
sen und zu untersuchen. Dabei dient die Case-Studie-Research nach EISENHARDT

(1989) der Erfassung von in der Praxis angewandten Subskriptionsmodellen und damit 
als Grundlage für die Ableitung von Einfluss- und Gestaltungsgrößen (s. Anhang). Bei 
Gestaltungsgrößen handelt es sich um Stellhebel zur Konfiguration eines Subskripti-
onsmodells wie beispielsweise den Fokus oder Standardisierungsgrad des Leistungs-
versprechens. Gestaltungsgrößen können vom Anbieter verändert werden. Einfluss-
größen wiederum sind externe Parameter aus der Umwelt des Anbieters, die vom An-
bieter eines Subskriptionsmodells nicht gesteuert werden können. Beispielhaft wären 
hier Markteintrittsbarrieren oder die Verhandlungsstärke von Lieferanten zu nennen.
Sowohl Gestaltungsgrößen als auch Einflussgrößen werden im Folgenden morpholo-
gisch beschrieben. Die Struktur der Untersuchungen im folgenden Kapitel ist in Abbil-
dung 40 dargestellt. 

Abbildung 40: Struktur des Beschreibungsmodells für die Beschreibung von Gestal-
tungs- und Einflussgrößen bei Subskriptionsmodellen (eigene Darstellung)

Die Beschreibung der Einfluss- und Gestaltungsgrößen stellt die Grundlage zur Ablei-
tung von Risiken in Subskriptionsmodellen im anschließenden Kapitel dar.
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5.1 Fallstudien
Die für diese Arbeit verwendeten Fallstudien sind im Rahmen der 2019/2020 durchge-
führten Benchmarkingstudie „Subscription Business“ entstanden. Neben einem aus-
führlichen Fragebogen (Beantwortungsdauer ca. 40 Min.) wurden die Fallstudien durch 
Interviews ausdetailliert. Dabei wurde festgestellt, dass in zahlreichen Unternehmen 
überwiegend nur eine rudimentäre Identifikation und Analyse von Risiken stattgefun-
den haben. Die in Kapitel 6 beschriebenen Risiken von Subskriptionsmodellen wurden 
folglich in Teilen implizit aus den Gesprächen abgeleitet und später validiert. Die Fall-
studien 9 und 10 stammten zudem aus der wissenschaftlichen Literatur. Ein zentrales
Ergebnis des Benchmarkings zeigt, dass Subskriptionsmodelle in vielen Bereichen 
noch nicht etabliert sind. So beschäftigt sich auch der Maschinen- und Anlagenbau 
erst seit einigen Jahren mit dieser Form von Geschäftsmodellen. Die im Folgenden 
beschriebenen Subskriptionsmodelle befinden sich somit stellenweise noch in der Er-
probung und nehmen nicht bei jedem der in der Fallstudie geschilderten Unternehmen 
das dominierende Geschäftsmodell ein. Abgeleitet aus den hier beschriebenen Fall-
studien werden anschließend Merkmale von Einflussgrößen und Gestaltungsgrößen 
beschrieben.

Die Fallstudien bilden den Status quo zum Zeitpunkt der Erfassung ab. Aufgrund der 
Geschwindigkeit, mit der derzeit in vielen Unternehmen an der (Weiter-)Entwicklung 
dieser Form von Geschäftsmodellen gearbeitet wird, ist davon auszugehen, dass eine 
genaue Replikation der beschriebenen Geschäftsmodelle im jeweiligen Unternehmen 
nicht mehr zu finden sein wird. Die Fallstudien wurden entlang verschiedener Merk-
male ausgewählt. Entscheidend war zunächst, dass das Unternehmen sich mindes-
tens in der Entwicklung oder bereits Erprobung von Subskriptionsmodellen befindet. 
Weiterhin wurden die Fallstudien nach Branche, Größe nach Umsatz und Mitarbeiter 
ausgewählt.

Eine Übersicht der im Folgenden ausgeführten Fallstudien findet sich in Tabelle 5.

Tabelle 5: Übersicht der Fallstudien

Nr. Branche Umsatz in Mrd. 
EUR (2019)

Mitarbeiter in Tsd. 
MA (2019)

1 Automobilindustrie 10 – 50 10 – 100

2 Holzbearbeitungs-
maschinen

0 – 0,5 1 – 10

3 Kultur- und Kreativ-
wirtschaft

0,5 – 1 1 – 10

4 Informationstechnik 
und Telekommunika-
tion

10 – 50 10 – 100

5 Fluidtechnik 0 – 0,5 1 – 10
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6 Papier- und Druckin-
dustrie

1 – 5 10 – 100

7 Baubranche 1 – 5 10 – 100

8 Motoren und Sys-
teme

5 – 10 10 – 100

9 Fluidtechnik 0,5 – 1 1 – 10

10 Kultur- und Kreativ-
wirtschaft

10 – 50 1 – 10

Gemäß der Methodik der Case-Study-Research nach EISENHARDT kann die Aufnahme 
weiterer Fallstudien abgebrochen werden, wenn mit der Aufnahme einer weiteren Fall-
studie nur noch ein minimaler Erkenntnisgewinn zu verzeichnen ist (s. EISENHARDT

1989, S. 545). In Abbildung 41 ist der Erkenntnisgewinn je neu aufgenommener Fall-
studie hinsichtlich der neu identifizierten Einfluss- und Gestaltungsgrößen sowie der 
neu identifzierten Chancen und Gefahren dargestellt. 

Abbildung 41: Erkenntnisgewinn über aufgenommene Fallstudien

Es wird deutlich, dass ab der siebten Fallstudie nur noch ein geringer Erkenntnisge-
winn hinsichtlich der Chancen und Gefahren zu verzeichnen ist. Bei den Einfluss- und 
Gestaltungsgrößen tritt dieser Sättigungspunkt etwas später, bei der achten Fallstudie,
ein. Aufgrund der Tatsache, dass auch bei der Analyse der vorherigen Fallstudien nur 
ein geringer Erkenntnisgewinn zu verzeichnen war, wird von einer hinreichenden Voll-
ständigkeit der Erkenntnisse ausgegangen. 
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5.2 Gestaltungsgrößen von Subskriptionsmodellen
Bei Gestaltungsgrößen handelt es sich um Merkmale eines Subskriptionsmodells, de-
ren Ausprägungen vom Anbieter definiert werden können. Um eine ganzheitliche Sicht 
auf ein Subskriptionsmodell einzunehmen, werden dabei die Dimensionen des Busi-
ness-Model-Canvas von OSTERWALDER U. PIGNEUR verwendet. Neben der detaillierten 
Beschreibung eines Geschäftsmodells in den beschriebenen neun Dimensionen kann 
eine übergeordnete, konsolidierte Betrachtung in den Dimensionen Angebot, Infra-
struktur, Kunden und Finanzen vorgenommen werden (s. OSTERWALDER U. PIGNEUR

2011, S. 15). Diese Dimensionen werden dazu genutzt, um Gestaltungsgrößen von 
Subskriptionsmodellen zu verorten.

Abbildung 42: Geschäftsmodelldimensionen (OSTERWALDER U. PIGNEUR 2011, S. 18f.)

Die im Folgenden beschriebenen Gestaltungsgrößen sind charakteristisch für Sub-
skriptionsmodelle. Die Gestaltungsgrößen sind dabei ergänzend zu den in Kapitel 2.3
beschriebenen, feststehenden Merkmalen eines Subskriptionsmodells zu sehen. An-
ders als bei den dort beschriebenen Merkmalen kann der Anbieter zwischen verschie-
denen Ausprägungen der Gestaltungsgrößen wählen, ohne dass es sich nach der De-
finition dieser Arbeit nicht mehr um ein Subskriptionsmodell handelt. Die Gestaltungs-
größen sollten vom Anbieter entsprechend seiner Risikopräferenz konfiguriert werden,
um ein attraktives und umsetzbares Subskriptionsmodell zu schaffen. Darüber hinaus 
dient die Beschreibung der Gestaltungsgrößen als Grundlage für die in Kapitel 6 vor-
genommene Beschreibung der Risiken von Subskriptionsmodellen.

5.2.1 Gestaltungsgrößen in der Dimension Angebot

Die Gestaltungsgrößen in der Dimension Angebot konkretisieren das Leistungsange-
bot des Subskriptionsmodells. Bei der Gestaltung des Angebotes stehen die Lösung 
von Kundenproblemen und die Befriedigung von Kundenbedürfnissen im Vordergrund 
(s. OSTERWALDER U. PIGNEUR 2011, S. 22). Mithilfe von Subskriptionsmodellen kann 
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dies auf verschiedene Weise erreicht werden, in der Regel durch unterschiedliche 
Konfiguration von Verantwortlichkeiten für die Wertschöpfung des Kunden. (s.
ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 1254). Dazu werden Leistungsbündel konfiguriert, auf Ba-
sis derer ein Leistungsversprechen entwickelt wird, welches für den Kunden einen in-
dividuellen Mehrwert darstellt. (s. ADRODEGARI U. SACCANI 2017, S. 65)

Fokus des Leistungsversprechens

Die Gestaltung des Leistungsversprechens stellt die Grundlage für die Attraktivität des 
Subskriptionsmodells dar. Innerhalb der Vertragslaufzeit steht der Kundenmehrwert im 
Fokus der Aktivitäten des Anbieters, der diesen durch das Adressieren wesentlicher 
Kundenprobleme bzw. -bedürfnisse erbringt (s. BELZ 1997, S. 43). Der Fokus der im 
Leistungsversprechen enthaltenen Dienstleistungen und immateriellen Objekte kann 
dabei auf die Verfügbarkeit, die Nutzung, das Ergebnis oder den wirtschaftlichen Erfolg 
abzielen (s. Abbildung 43) (s. STOPPEL 2016, S. 58; s. BARQUET ET AL. 2013, S. 695; s. 
SUPPATVECH ET AL. 2019, S. 75). In gleicher Folge steigen die vom Anbieter übernom-
menen Chancen und Gefahren (s. ROTH U. STOPPEL 2014, S. 193). Der daraus erzielte 
Kundennutzen kann über den gesamten Lebenszyklus des Leistungssystems durch 
Updates sichergestellt werden. Diese Updates können sowohl eine Anpassung der 
materiellen und immateriellen Objekt- als auch der Dienstleistungskomponenten des 
Leistungssystems betreffen. (s. KHAN U. WUEST 2019, S. 770). Entscheidend für diese 
Updates und das damit verbundene, ständig verbesserte Leistungssystem sind Nut-
zungsdaten des Kunden (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 603; s. PIALOT ET AL. 2017, S. 545; 
s. YANG U. EVANS 2019, S. 1161).

Abbildung 43: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Fokus des Leistungsverspre-
chens‘

Mit dem Fokus auf Verfügbarkeit wird durch das Subskriptionsmodell die Verfügbarkeit 
der Objekte des Leistungssystems garantiert. Die Dienstleistungen zielen hierbei da-
rauf ab, die Produkte möglichst ausfallsicher zu betreiben. Bereits in der Konstruktion
ist die Langlebigkeit der Produkte zu gestalten. (s. ROTH U. STOPPEL 2014, S. 194; s. 
YANG U. EVANS 2019, S. 1161; s. GRUBIC U. JENNIONS 2018, 210)

Wird mit dem Leistungsversprechen die Nutzung adressiert, so übernimmt der Anbie-
ter zusätzlich Verantwortung für Prozesse des Kunden. Bei diesen Prozessen kann es 
sich einerseits um Planungsprozesse handeln, die dazu führen, dass die Objekte ent-
weder unzureichend ausgelastet oder zu anderen Zeitpunkten überlastet sind. Ande-
rerseits sind auch vor- oder nachgelagerte Wertschöpfungsprozesse des Kunden für 
die Nutzung der Objekte ausschlaggebend. 
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Dient der mit den Objekten produzierte Output als Input für nachgelagerte Prozesse, 
so müssen diese störungsfrei funktionieren, um diesen Output auch abrufen zu kön-
nen. Gleichermaßen können vorgelagerte Prozesse verantwortlich dafür sein, dass der 
Input für die Objekte nicht zur Verfügung steht und die Objekte damit nicht genutzt 
werden können. Auch Fragen zur Arbeitssicherheit können hier im Fokus stehen und 
einen Einfluss auf die Nutzung der Objekte haben. (s. ROTH U. STOPPEL 2014, S. 195; 
s. YANG U. EVANS 2019, S. 1161; s. NEMOTO ET AL. 2015, S. 1282; s. PAIOLA U. GEBAUER

2020, S. 256) Ein Leistungsversprechen mit dem Fokus Ergebnis bezieht sich auf das
mit den Objekten erzielte Ergebnis. Zusätzlich zu den genannten Herausforderungen
bei verfügbarkeits- und nutzungsorientierten Leistungsversprechen ist der Anbieter da-
für verantwortlich, die Outputmenge der Objekte zu maximieren.

Leistungsversprechen mit dem Fokus auf dem ökonomischen Erfolg haben zudem 
zum Ziel, bei maximaler Outputmenge die Inputmenge unter Berücksichtigung von 
Qualität, Geschwindigkeit, Liefertreue und Flexibilität zu reduzieren (s. SCHUH ET AL.
2020c, S. 603). Hierzu kann ein möglichst geringer Energieverbrauch oder auch Kos-
ten für Personal zählen. (s. ROTH U. STOPPEL 2014, S. 196f.; s. YANG U. EVANS 2019, 
S. 1161; s. NEMOTO ET AL. 2015, S. 1282; s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 256)

Arten betriebener Geschäftsmodelle

Der Anbieter kann das Subskriptionsmodell auf verschiedenen Ebenen im Unterneh-
men verankern. Bietet der Anbieter ausschließlich Subskriptionsmodelle an, so ist das 
Geschäftsmodell auf der Unternehmensebene verankert. Darüber hinaus können Sub-
skriptionsmodelle allerdings auch für einzelne Geschäftseinheiten oder für einzelne 
Leistungssysteme angeboten werden (s. Abbildung 44). (vgl. SCHALLMO 2013, S. 31ff.)

Abbildung 44: Ebenen von Geschäftsmodellen (eigene Darstellung i. A. a. SCHALLMO
2013, S. 32)

Bietet ein Unternehmen ausschließlich Subskriptionsmodelle an, so handelt es sich 
um den in Abbildung 44 dargestellten Typ (a). Oftmals ist dies zu beobachten, wenn 
Unternehmen neu gegründet werden und nur ein kleines Produktportfolio aufweisen. 
Die Leistungen des Streaminganbieters Netflix können beispielsweise ausschließlich 
im Rahmen eines Subskriptionsmodells bezogen werden. Anders verhält es sich mit 
der historisch gewachsenen Produktlandschaft bei Unternehmen des Maschinen- und 
Anlagenbaus. Wie hier in den meisten Fällen der analysierten Fallstudien zu beobach-
ten war, handelt es sich dort um Typ (b) bzw. (c). 
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Unternehmen bieten bisweilen verschiedene Formen von Geschäftsmodellen parallel 
an, um damit einerseits bestehende Geschäftsfelder weiterhin zu bedienen und ande-
rerseits neue Geschäftsfelder zu erschließen. (s. GRGUREVIC 2017, S. 137; s. SCHUH

ET AL. 2017b, S. 63f.; s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 293). Diese Geschäftsmodelle 
stehen im internen Wettbewerb in der Organisation des Anbieters (s. ZOLLENKOPP U.
LÄSSIG 2017, S. 90). Organisationen, die eine solche Ambidextrie aufweisen, betreiben 
gleichzeitig eine Ausbeutung im Rahmen des bestehenden Geschäftsmodells wie 
auch eine Exploration im Rahmen des Subskriptionsmodells (s. BMWI 2020, S. 3).
Durch die Exploration neuer Geschäftsmodelle, hier Subskriptionsmodelle, erfolgt bei 
erfolgreicher Einführung die Kannibalisierung des bestehenden Geschäftsmodells, 
falls gleichartige Leistungen im alten wie auch im neuen Geschäftsmodell enhalten 
sind und somit eine Konkurrenzsituation entsteht (s. WESTPHAL ET AL. 2016 - 2016, S. 
5). Kannibalisierung findet dann statt, wenn ein Unternehmen den eigenen Wert durch 
die Einführung eines neuen Produktes, Service oder Geschäftsmodells zunächst re-
duziert (s. VELU U. STILES 2013, S. 2). Bei Subskriptionsmodellen betrifft die Kannibali-
sierung zudem mehrere Geschäftsfelder, die im Rahmen eines Leistungssystems ge-
bündelt und zuvor in enger Abstimmung zueinander entwickelt werden müssen (s.
KINDSTRÖM 2010, S. 481). So führt eine Verbesserung der Qualität eines Produktes zu 
einem veränderten Bedarf an Dienstleistungen. Die Nachfrage nach Instandsetzungen 
könnten sich damit beispielsweise reduzieren. Gleichzeitig würde der Bedarf nach 
Fernüberwachungen oder Inspektionen steigen. Hinsichtlich der Produktnachfrage 
würde eine Verlängerung der Produktnutzungsdauer durch verbesserte Instandhal-
tungsdienstleistungen dazu führen, dass der Bedarf an neuen Produkten sinkt (s. 
OLIVA U. KALLENBERG 2003, S. 164). Insgesamt würde die Bedeutung der Serviceorga-
nisation weiter zunehmen. Anbieter können folglich einerseits einen vollständigen 
Wandel hin zum ausschließlichen Anbieter von Subskriptionsmodellen durchlaufen, 
andererseits ist es möglich, Subskriptionsmodelle nur auf Kundenanfrage, für be-
stimmte Kunden oder Leistungssysteme anzubieten (s. Abbildung 45) (vgl.
SUPPATVECH ET AL. 2019, S. 78).

Abbildung 45: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Arten betriebener Geschäftsmo-
delle‘

Standardisierungsgrad des Leistungssystems

Das Leistungssystem eines Subskriptionsmodells besteht aus materiellen und imma-
teriellen Objekten sowie Dienstleistungen, welche die Leistungsbereitschaft der Ob-
jekte herstellen und erhalten (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 601; s. SCHÖNSLEBEN 2019, S. 
30). Bei den Objekten handelt es sich um Potenzialfaktoren, die dem Kunden zur Nut-
zung zur Verfügung gestellt werden. Objekte sind im Produktionsprozess wiederholt 
einsetzbar und weisen einen oft hohen monetären Wert auf. Bei den immateriellen 

Arten betriebener 
Geschäftsmodelle

ausschließlich
Subskriptionsmodelle

Subskriptionsmodelle als 
Zusatz zu bestehenden 

Geschäftsmodellen



88 Beschr. von Gestaltun s- und Einflussmöglichkeiten von Subskriptionsmodellen

Objekten handelt es sich in diesem Kontext insbesondere um Software. Beispiele für 
materielle Objekte sind Betriebsmittel, Maschinen, Werkzeuge, Transportmittel, Lager-
und Aufbewahrungseinrichtungen. Das ihnen innewohnende Leistungspotenzial wird 
lediglich durch den wiederholten Einsatz verringert. (s. BARDMANN 2019, S. 257)

Mit der Standardisierung des Leistungssystems wird beschrieben, wie auf konkrete 
Kundenbedürfnisse durch individuelle Lösungen eingegangen wird (s. SAKAO ET AL.
2017, S. 22). Dies betrifft sowohl die materiellen und immateriellen Objekte als auch 
Dienstleistungen im Leistungssystem. Für Subskriptionsmodelle ist es entscheidend, 
einerseits auf diese individuellen Kundenbedürfnisse eingehen zu können, um eine 
langfristige Kundenbeziehung aufzubauen und andererseits eine breite Masse zu ad-
ressieren (s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 258; s. BURTON ET AL. 2017, S. 19; vgl. ZHANG

ET AL. 2015, S. 1275f.). Der Standardisierungsgrad des Leistungssystems kann in nied-
rig, mittel und hoch unterschieden werden (s.Abbildung 46).

Abbildung 46: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Standardisierungsgrad des Leis-
tungssystems‘

Hinsichtlich der im Leistungssystem enthaltenen Dienstleistungen steht dies dafür, in-
wieweit die Abläufe des Menschen definiert sind und damit stets nach demselben Mus-
ter ausgeführt werden können. Tätigkeiten werden durch Standardisierung vereinfacht 
und vereinheitlicht (s. FABRY 2014, S. 90; s. KAMPKER ET AL. 2019a, S. 288). Gleichzei-
tig kann Standardisierung dazu führen, dass pauschale Lösungen angewandt werden, 
welche nicht zu einem optimalen Ergebnis für den Kunden führen (s. JACOB U.
KLEINALTENKAMP 2004, S. 607). Materielle Objekte des Maschinen- und Anlagenbaus 
haben einen vergleichsweise niedrigen Standardisierungsgrad, da sie anders als die 
Produkte von Teilefertigern nicht in Massenfertigung hergestellt werden, sondern An-
forderungen einzelner Kunden(-segmente) berücksichtigen. Hinsichtlich des gesam-
ten Leistungssystems kann eine Individualisierung insbesondere auf Basis der imma-
teriellen Objekte erfolgen. Dies hat sich auch im Rahmen der Fallstudienaufnahme 
gezeigt. Die dort im Subskriptionsmodell enthaltenen Maschinen sind im Aufbau zwar 
standardisiert, werden allerdings hinsichtlich der erforderlichen Leistung teilweise an
den jeweiligen Anwendungsfall des Kunden angepasst. Den größeren Spielraum bie-
tet die Individualisierung der immateriellen Objekte, wie einzelne Bedien-, Unterstüt-
zungs- und Analysefunktionen. Mithilfe der dort generierten Erkenntnisse über das 
Nutzungsverhalten des Kunden können Dienstleistungen zielgerichtet zur Lösung von 
Kundenproblemen eingesetzt werden.
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Wandlungsfähigkeit der Objekte

Eng verknüpft mit dem Standardisierungsgrad des Leistungssystems ist der Einfluss-
faktor Wandlungsfähigkeit der Objekte. FECHTER U. DIETZ definieren Wandlungsfähig-
keit als die technische Anpassbarkeit eines Objektes unter Berücksichtigung des Auf-
wandes zum Einfahren der Prozesse und der gesamten Produktion (s. FECHTER U.
DIETZ 2020b, S. 156; vgl. JANORSCHKE U. PRITZEL 2009, S. 415). Anders als der zuvor 
beschriebene Standardisierungsgrad betrifft die Wandlungsfähigkeit einerseits aus-
schließlich Objekte und andererseits die Anpassbarkeit des Objektes nach dessen 
Herstellung und vor dessen Einsatz. Hingegen betrifft der Standardisierungsgrad von 
Objekten die Möglichkeit, das Objekt vor dessen Herstellung anzupassen. Da bei 
Dienstleistungen die Herstellung und der Verbrauch gleichzeitig stattfinden, ist eine 
glelchartige Differenzierung hier nicht möglich (s. BRUHN ET AL. 2019, S. 55). Die Wand-
lungsfähigkeit eines Objektes kann hoch, mittel oder niedrig sein (s. Abbildung 47).

Abbildung 47: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Wandlungsfähigkeit der Objekte‘

Die Wandlungsfähigkeit eines Objektes kann anhand von sechs Kriterien näher be-
schrieben werden (s. FECHTER U. DIETZ 2020a, S. 14; vgl. JANORSCHKE U. PRITZEL 2009, 
S. 415). Bei einer hohen Wandlungsfähigkeit eines Objektes fallen die im Folgenden
beschriebenen, konstituierenden Kriterien ebenfalls hoch aus.

Kompatibilität beschreibt die Verträglichkeit mit Systemanforderungen.
Mobilität beschreibt die räumliche Beweglichkeit von Objekten.
Modularität beschreibt den Aufbau des Objektes und die Fähigkeit, Form und
Funktion zu vereinen. Die einzelnen, unabhängigen Elemente interagieren
über geeignete Schnittstellen.
Neutralität beschreibt die Fähigkeit, andere an der Wertschöpfung beteiligte
Güter nicht in ihren Eigenschaften zu beeinflussen.
Skalierbarkeit beschreibt die Fähigkeit, durch Hinzufügen oder Hinwegneh-
men von Ressourcen die Leistung eines Systems zu erweitern oder zu redu-
zieren.
Universalität beschreibt, inwieweit das Objekt für verschiedene Aufgaben ein-
gesetzt werden kann und dabei unempfindlich gegenüber Umgebungseinflüs-
sen ist.
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Ein Unternehmen, bei dem die Wandlungsfähigkeit sogar Grundlage für die Erfüllung 
des Leistungsversprechens ist, ist die Firma Boge. Durch Tausch des Impellers im 
Kompressor wird der Kompressor an die jeweiligen Kundenanforderungen angepasst 
und verringert dadurch beispielsweise den Energieverbrauch. Subskriptionsmodelle 
können nicht nur für Objekte angeboten werden, die eigens dafür entwickelt wurden. 
Auch ältere, bereits installierte Objekte, oder Objekte, die nicht vom Anbieter selbst 
entwickelt wurden, können mit einem Subskriptionsmodell adressiert werden (s.
PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 258). Dazu muss der Anbieter sein Angebot auf die beim 
Kunden vorhandenen Objekte abstimmen. Praktisch erfolgt dies oftmals über die Indi-
vidualisierung der immateriellen Komponenten des Leistungssystems und der damit 
verbundenen Dienstleistungen (s. KAMPKER ET AL. 2018a, S. 510). Durch Schaffung 
von Schnittstellen lassen sich Softwarekomponenten auch für herstellerfremde Ob-
jekte verwenden. Die daraus generierten Erkenntnisse können mithilfe von Dienstleis-
tungen wie beispielsweise Schulungen zur Prozessoptimierung dem Kunden zugäng-
lich gemacht werden. (s. KAMPKER ET AL. 2019b, S. 536)

Integrierbarkeit des Leistungssystems

Die Integrierbarkeit des Leistungssystems beschreibt, inwieweit die vom Kunden be-
nötigten Bestandteile eines Leistungssystems mit bereits beim Kunden installierten 
Objekten, auch fremder Anbieter, durch das Subskriptionsmodell adressiert werden.
Ist eine Integrierbarkeit gegeben, können beispielsweise IT-Systeme oder Dienstleis-
tungen des Anbieters auch für bereits beim Kunden installierte Objekte eines anderen 
Anbieters angeboten werden. Ist keine Integrierbarkeit gegeben, werden die einzelnen 
Leistungsbestandteile eines Leistungssystems nicht losgelöst voneinander angeboten 
oder betrieben und funktionieren nur in Summe (s. Abbildung 48).

Abbildung 48: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Integrierbarkeit des Leistungss-
systems‘

Verkettungsgrad der Objekte

Eng verknüpft mit der Integrierbarkeit des Leistungssystems ist der Verkettungsgrad 
der Objekte. Die Verkettung von Objekten beschreibt die Verbindung einzelner Objekte 
zu Linien mithilfe technischer Einrichtungen oder damit verknüpfter Steuerungen, bei 
IT-Systemen auch als Vernetzung bezeichnet (im Folgenden ebenfalls als Verkettung 
bezeichnet). Verkettung liegt somit sowohl bei physischen Objekten wie Maschinen
als auch bei virtuellen Objekten wie IT-Systemen vor. Die Verkettung von Objekten 
dient dazu, den Werkstofffluss automatisierbar zu gestalten (s. HESSE 2000, S. 195).
Der Verkettungsgrad des Objektes kann dabei gering oder hoch sein (s. MEIER U.
SCHRAMM 2004, S. 9) (s. Abbildung 49).
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Abbildung 49: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Verkettungsgrad der Objekte‘

Ist der Verkettungsgrad gering, bestehen zwischen einzelnen Objekten keine oder 
kaum Abhängigkeiten. Sind Objekte jedoch Teil einer Fertigungslinie und weisen somit 
einen mittleren oder hohen Verkettungsgrad auf, so sind sie in Bezug auf die Produk-
tion direkt voneinander abhängig. Dies gilt auch für fest verbaute Maschinen(-teile) wie 
die Lager aus Fallstudie 1 oder Motoren aus Fallstudie 8. Dies bedeutet, dass es bei-
spielsweise bei Instandhaltungsmaßnahmen nicht möglich ist, nur einzelne Objekte 
aus der Produktion zu nehmen, während der Betrieb weiterläuft (s. WEINRAUCH 2005, 
S. 96). Bei einem geringen Verkettungsgrad sind die Objekte nur geringfügig vonei-
nander abhängig, sodass dies bei Abschaltung zu wenigen Verzögerungen in der Pro-
duktion kommt. Das Subskriptionsmodell ist hierbei von durch den Anbieter selbst nicht
kontrollierbaren Teilen der Produktion unabhängig.

Repetierfaktoren im Leistungssystem

Neben den genannten Potenzialfaktoren kann der Anbieter auch Repetierfaktoren in 
das Leistungssystem eines Subskriptionsmodells integrieren (s. SUH 2019, S. 3). Zu-
sammen mit Potenzialfaktoren bilden Repetierfaktoren in Summe die Produktionsfak-
toren, aus deren Kombination der Kunde Produkte oder Dienstleistungen erbringen 
kann (s. CORSTEN 2007, S. 5f.; s. BARDMANN 2019, S. 257). Im Produktionsprozess 
werden Repetierfaktoren, wie Produktionsmaterialien oder Hilfs- und Betriebsstoffe, 
verbraucht und müssen somit ständig neu beschafft werden. Der Anbieter kann somit 
verschiedene Formen von Repetierfaktoren im Rahmen des Leistungssystems zur 
Verfügung stellen oder die Beschaffung von Repetierfaktoren dem Kunden überlassen
(s. ZOLLENKOPP U. LÄSSIG 2017, S. 72) (s. Abbildung 50).

Abbildung 50: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Repetierfaktoren im Leistungssys-
tem‘

Produktionsmaterialien wie Rohstoffe, Halb- und Fertigerzeugnisse werden zu einem 
Hauptbestandteil des fertigen Produktes umgewandelt und durch Hilfsstoffe ergänzt. 
Produktionsmaterialien lassen sich anhand ihrer Spezifität in abnehmer-, anbieter-,
beziehungs- und unspezifische Produktionsmaterialien unterteilen. Handelt es sich um 
ein abnehmerspezifisches Produktionsmaterial, so ist ein Einsatz nur bei demjenigen 
Abnehmer möglich, für dessen Endprodukte es individuell entwickelt und gefertigt 
wurde. Ein alternativer Einsatz ist nicht möglich. Anbieterspezifische Produktionsma-
terialien können lediglich von einem Anbieter bezogen werden. Das Material enthält 
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somit dessen Produktwissen und wurde von diesem Lieferanten gestaltet. Andere Lie-
feranten können das Produktionsmaterial lediglich in ähnlicher, aber abweichender 
Form liefern. Beispielhaft sind hier nicht standardisierte Produktionsmaterialien zu nen-
nen, die nach bestimmten technischen Spezifikationen hergestellt und an verschie-
dene Kunden verkauft werden. Nicht mehr verfügbare, anbieterspezifische Produkti-
onsmaterialien führen bei Kunden in der Regel zu erheblichem Aufwand, bis ein Sub-
stitutionsobjekt gefunden werden kann. Beziehungsspezifische Produktionsmateria-
lien werden von Anbieter und Kunden gemeinsam gestaltet und anschließend vom 
Anbieter produziert. Unspezifische Produktionsmaterialien werden in gleichartiger Be-
schaffenheit von zahlreichen Lieferanten angeboten und ebenso von zahlreichen Kun-
den nachgefragt. Häufig werden unspezifische Produktionsmaterialien nach nationa-
len oder internationalen Standards genormt. Während der Fallstudienaufnahme wurde 
von einem Unternehmen die Notwendigkeit, Produktionsmaterialien vorgeben zu müs-
sen, als einer der ausschlaggebenden Gründe genannt, bislang noch keine Subskrip-
tionsmodelle anzubieten. Die von ihnen gefertigten Maschinen werden mit oftmals min-
derwertigen Produktionsmaterialien versorgt. Die Kunden sehen aus Preissensitivität 
von einer Nutzung höherwertiger Produktionsmaterialien ab, sodass der Anbieter zum 
derzeitigen Zeitpunkt auch keine Garantien hinsichtlich Verfügbarkeit o. ä. anbieten 
möchte, sondern die Instandhaltung der Maschinen auf klassische Weise monetari-
siert.

Anders als Produktionsmaterialien gehen Hilfsstoffe ebenfalls in ein Produkt ein, sind 
allerdings von wesentlich geringerem Wert und meist unspezifisch wie beispielsweise 
häufig verwendete Normteile. Betriebsstoffe sind essentiell für die Erbringung von 
wertschöpfenden Prozessen, gehen allerdings nicht in das Endprodukt ein. Beispiel-
haft wären hier Energieträger, Kühlstoffe, Verpackungsmaterialien, Materialien für die 
Instandhaltung usw. zu nennen. Eine Untergliederung ist wie bei Produktionsmateria-
lien möglich, auch wenn der Anteil von unspezifischen und anbieterspezifischen Ob-
jekten als höher anzusehen ist. (s. LARGE 2009, S. 10f.; s. BARDMANN 2019, S. 257f. ).

Vertragslaufzeit

Durch die vertragliche Bindung eines Kunden an ein Subskriptionsmodell erhält der 
Anbieter Planungssicherheit. Die Bindung eines Kunden im Rahmen eines Subskripti-
onsmodells kann grundsätzlich auf zwei Arten erfolgen (s. MOSER 2015, S. 122f.). Die 
Bindung eines Kunden durch den Vertrag zählt zu den rationalen Formen der Kunden-
bindung. Diese liegt darüber hinaus vor, wenn der Kunde den Anbieter aufgrund situ-
ativer Faktoren wie räumlicher Nähe oder mangelnder Alternativen gewählt hat und 
den Anbieter neben den vertraglichen Regelungen beispielsweise aufgrund technolo-
gischer Abhängigkeit nicht wechseln kann (s. TÖPFER 2008, S. 91). Eine emotionale 
Form der Kundenbindung findet wiederum statt, wenn der Kunde mit der Geschäfts-
beziehung zufrieden ist und Vertrauen zum Anbieter hat (vgl. BAUSBACK 2007, S. 16).
Eine Übersicht verschiedener Treiber der rationalen und emotionalen Kundenbindung 
ist in Abbildung 51 dargestellt.
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Abbildung 51: Treiber für Kundenbindung (TÖPFER 2008, S. 92)

Aus den Untersuchungen von ENDEMANN U. JÄGER hinsichtlich Verträgen von Betrei-
bermodellen können Vertragsgegenstände definiert werden, die auch für Subskripti-
onsmodelle ihre Gültigkeit aufweisen. So sollten sich in Verträgen für Subskriptions-
modelle Vertragsinhalte zu den Bereichen Lieferumfang und Lieferumstellungsver-
pflichtung, Konditionen/Preise, Leistungszeiten und Verzug, Mängelhaftung, Produkt-
haftung, Kundenschutz/Exklusivität und Vertragsdauer/Kündigung wiederfinden. (s.
ENDEMANN U. JÄGER 2009, S. 341) Für Subskriptionsmodelle ist zudem der Umgang 
mit vertraulichen Informationen und Daten vertraglich festzulegen2 (s. MICHALIK ET AL.
2019, S. 2330). Die Risiken, die ein Anbieter solcher Garantien übernimmt, werden 
maßgeblich durch die Ausgestaltung dieser Vertragsbestandteile definiert. Die Gestal-
tung eines Vertrages orientiert sich dabei an den Dimensionen Dauer, Vollständigkeit, 
Komplexität und Flexibilität eines Vertrages. (s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 161). Die 
Dauer des Vertrages definiert die Laufzeit. Tendenziell beinhalten Verträge, die wie 
bei materiellen Objekten des Maschinen- und Anlagenbaus ein substanzielles Invest-
ment erfordern, häufig lange Vertragslaufzeiten ohne Möglichkeit einer Kündigung (s. 
FURLOTTI 2007, S. 69; s. HYPKO ET AL. 2010, S. 474). Für die Dauer des Vertrages 
bindet sich der Kunde somit an den Anbieter (s. BRUHN ET AL. 2019, S. 307). Während 
dieser Zeit erhält der Kunde den Zugang zu einer kontinuierlich verbesserten Leistung 
vertraglich zugesichert, kann damit Kosten planen und profitiert von der Leistungsver-
besserung (s. LAN ET AL. 2017, S. 2f.). Während der Vertragslaufzeit sind die im Vertrag 
definierten Bedingungen für die im Vertrag bezeichneten Parteien verbindlich (s. 

2 Dem Autor liegt der Subskriptionsvertrag aus einer vertraulichen Fallstudie vor.
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KRCMAR ET AL. 2016, S. 104). Der Vertrag kann für verschieden lange Laufzeiten ge-
schlossen werden. In Kombination mit den innerhalb der Laufzeit vom Kunden erhal-
tenen Einnahmen wird damit bestimmt, ob der Return-on-Investment innerhalb der 
Laufzeit oder erst zu einem späteren Zeitpunkt erreicht wird (s. Abbildung 52). Bei 
Subskriptionsmodellen muss aufgrund der unterschiedlichen Formen der Preisdefini-
tion mit erwarteten Einnahmen kalkuliert werden (s. STOJKOVSKI ET AL. 2021, S. 16).
Bei der Vertragslaufzeit sind wettbewerbsrechtliche Gesetzgebungen zu berücksichti-
gen. Die Gesetzgebung betrifft derzeit insbesondere Bündel von Leistungen im End-
kundenbereich. Im Rahmen der Fallstudienaufnahme stellte sich heraus, dass aber 
auch im Firmenkundenbereich beispielsweise die Laufzeit nicht unbegrenzt lang fest-
gelegt werden sollte. Dies würde ansonsten Angriffsfläche für Rechtsstreitigkeiten hin-
sichtlich sogenannter „Knebelverträge“ bieten, so die Einschätzung der Rechtsabtei-
lung eines der Unternehmen der Fallstudien. (vgl. TOR 2019, S. 4ff. ; vgl. COUNCIL OF

EUROPEAN ENERGIY REGULATORS 2019, S. 2ff.)

Abbildung 52: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Vertragslaufzeit‘

Wird auf Basis der erwarteten Einnahmen mit einem Return-on-Investment innerhalb 
der Laufzeit gerechnet, ist eine Kündigung hierbei ausgeschlossen. Wenn ohnehin von 
einem Return-on-Investment außerhalb der Laufzeit ausgegangen wird, ist eine Kün-
digung hierbei zulässig.

Vertragsinhalte

Durch die Vertragsvollständigkeit ist das Ausmaß definiert, in welchem die Aufgaben 
und Pflichten einzelner Geschäftspartner in einem Vertrag aufgenommen bzw. spezi-
fiziert sind (s. BOUTKOVVA 2014, S. 14f.; s. BURIÁNEK 2009, S. 89). In der Regel sind 
Verträge unvollständig. Dabei deutet die Unvollständigkeit darauf hin, dass bei der ver-
traglichen Ausgestaltung nicht alle Einflussgrößen bezüglich der Geschäftsbeziehung 
und der resultierenden Handlungsimplikationen berücksichtigt wurden bzw. bekannt 
waren. Entweder sind Verträge somit inhaltlich unvollständig oder hinterlassen einen 
Interpretationsspielraum, verursacht durch allgemeingültige und unspezifische Klau-
seln (vgl. BARTHÉLEMY U. QUELIN 2006, S. 1777; vgl. DE JONG U. KLEIN WOOLTHUIS 2008, 
S. 285; zit. n. BURIÁNEK 2009, S. 89). Der Grund für die Unvollständigkeit liegt in der
mangelnden Transparenz über Kausalzusammenhänge und sowie Kosten für die Er-
stellung, die Überwachung und bedarfsgerechte Anpassung vollständiger Verträge (s.
BURIÁNEK 2009, S. 89). In engem Zusammenhang mit der Vollständigkeit steht die
Komplexität eines Vertrages, die als Indikator für die Anzahl und Ausführlichkeit der
Elemente angesehen werden kann (vgl. BARTHÉLEMY U. QUELIN 2006, S. 1777; vgl.
FURLOTTI 2007, S. 81; zit. n. BURIÁNEK 2009, S. 92). Mit zunehmender Komplexität
steigt das Vertrauen, die Vertragsrisiken besser kontrollieren zu können (vgl. HELM U.
KLOYER 2004, S. 1120; zit. n. BURIÁNEK 2009, S. 94). Die Flexibilität widerum räumt

Vertragslaufzeit Return-on-Investment 
innerhalb der Laufzeit

Return-on-Investment nicht 
innerhalb der Laufzeit



Beschr. von Gestaltun s- und Einflussmöglichkeiten von Subskriptionsmodellen 95

den Vertragsinhalten die Möglichkeit ein, zu einem späteren Zeitpunkt der Geschäfts-
beziehung präzisiert werden zu können und enthält somit bewusst Anpassungsmög-
lichkeiten eines Vertrages zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses (s. BURIÁNEK 2009, 
S. 94f.). Die Vertragsinhalte können somit hinreichend detailliert und flexibel oder mög-
lichst detailliert und unflexibel sein (s. Abbildung 53).

Abbildung 53: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Vertragsinhalte‘

Hinreichend detaillierte Vertragsinhalte zielen anders als möglichst detaillierte Ver-
tragsinhalte darauf ab, die Vollständigkeit der Verträge auf das erforderliche Maß zu 
reduzieren und die Komplexität dabei gering zu halten.
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Zusammenfassung der Gestaltungsgrößen in der Dimension Angebot

Die Gestaltungsgrößen der Dimension Angebot und deren Ausprägungen sind in Ab-
bildung 54 zusammenfassend dargestellt.

Abbildung 54: Gestaltungsgröße der Dimension Angebot und deren Ausprägungen (ei-
gene Darstellung)

5.2.2 Gestaltungsgrößen in der Dimension Kunden

In der Gestaltungsdimension Kunden werden Gestaltungsgrößen konkretisiert, die 
kundenseitig einen Einfluss darauf haben, mit welchen Kunden eine Geschäftsbezie-
hung eingegangen wird. Eine erfolgreiche Geschäftsbeziehung findet statt, wenn dem 
richtigen Kunden das richtige Leistungsversprechen unterbreitet wird (s. ADRODEGARI

ET AL. 2017, S. 1254). Damit stehen einerseits die Kundenbedürfnisse im Vordergrund, 
andererseits das Potenzial des Kunden, die eigenen Bedürfnisse im Rahmen einer 
kollaborativen Geschäftsbeziehung, gemeinsam mit dem Anbieter des Subskriptions-
modells, auch erfüllen zu können. 
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Reifegrad

Die Auswahl des richtigen Kunden durch den Anbieter erfolgt anhand der Möglichkeit 
des Anbieters, für den Kunden ein individuell mehrwertstiftendes Leistungsverspre-
chen zu entwickeln (s. ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 1256). Abhängig vom Fokus des 
Leistungsversprechens zielt der Anbieter darauf ab, eine Verbesserung im fokussier-
ten Bereich der Wertschöpfung des Kunden zu erreichen (s. STOJKOVSKI ET AL. 2021, 
S. 21). Abhängig vom aktuellen Reifegrad des Kunden kann diese Verbesserung un-
terschiedlich groß ausfallen. Der Anbieter kann das Subskriptionsmodell so gestalten,
dass es insbesondere auf Kunden mit einem niedrigen Reifegrad oder Kunden mit
einem hohen Reifegrad abzielt (s.Abbildung 55).

Abbildung 55: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Reifegrad‘

Bei Kunden mit einem niedrigen Reifegrad existiert das Potenzial, durch ein Subskrip-
tionsmodell eine große Verbesserung der Wertschöpfung erzielen zu können. In der 
Folge kann der Anbieter seine Position als Partner des Kunden stärken und die Grund-
lage für eine langfristige Zusammenarbeit prägen. Dazu ist die Wertschöpfung des 
Kunden zunächst grundlegend zu analysieren und mithilfe von Kennzahlen Transpa-
renz zu schaffen. Zudem sind größere Veränderungen in Prozessen des Kunden vor-
zunehmen, um eine Verbesserung auch erwirken zu können. Hat der Kunde beispiels-
weise bislang Verfügbarkeitsprobleme im Maschinenpark, so müssen zunächst mess-
bare Gründe dafür identifiziert werden. Anschließend kann der Anbieter durch sein 
Leistungsspektrum bei der Lösung dieser Probleme unterstützen. Kunden mit einem 
hohen Reifegrad haben im Vergleich geringere Verbesserungspotenziale in ihrer Wert-
schöpfung. Die Verbesserungen finden dabei in einzelnen Bereichen der Wertschöp-
fung oder in unterstützenden Prozessen statt. Dabei sind dem Kunden bereits die 
problematischen Bereiche bekannt, für die Unterstützung erforderlich ist. (vgl. YANG U.
EVANS 2019, S. 1163; s. BRAX 2005, S. 150; s. REIM ET AL. 2018, S. 154ff. ) Ein Unter-
nehmen aus der Fallstudienerhebung konzentrierte sich beim Anbieten von Subskrip-
tionsmodellen zunächst auf Kunden mit einem hohen Reifegrad. Das Unternehmen 
sammelte bereits Jahre vor dem ersten Subskriptionsmodell Nutzungsdaten des Kun-
den und konnte seine Kunden entsprechend der realisierten Produktionsmenge und 
Gesamtanlageneffektivität bewerten. Mit der ersten Form des angebotenen Subskrip-
tionsmodells adressierte das Unternehmen Kunden, die bereits eine hohe Gesamtan-
lageneffektivät und Ausbringungsmenge aufwiesen. Diese Kunden zeigten ein beson-
deres Maß an Veränderungsinteresse und -bereitschaft, um im Rahmen des Subskrip-
tionsmodells ihre Leistung weiter zu steigern. 
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Internationalität

Sein Angebot kann der Anbieter dabei sowohl für Kunden in der Nähe (national) oder 
in größerer Entfernung (international) vom nächsten Kundendienstzentrum gestalten 
(s. Abbildung 56) (s. ZANETTI ET AL. 2016, S. 1574; s. ZOLLENKOPP U. LÄSSIG 2017, S. 
72). Entsprechend notwendig kann es dafür sein, das Servicenetz durch Eröffnung 
neuer Standorte anzupassen, um Service-Level-Agreements einhalten zu können. 
(vgl. ZANETTI ET AL. 2016, S. 1574) Dabei ist auch maßgeblich entscheidend, wie der 
Markt geprägt ist, aus welcher Region die Nachfrage nach dem Angebot stammt und 
ob sich die Eröffnung eines neuen Kundendienstzentrums rechnet.

Abbildung 56: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Internationalität‘

Abhängig davon, welches Kundensegment bedient wird, kann der Aufbau von multi-
nationalen Projektteams bzw. Kundendienstzentren notwendig sein, die den Kunden 
in der jeweiligen Landessprache unterstützen bzw. die Problemlösung nicht durch in-
terkulturelle Differenzen behindern. Entscheidend ist dabei, wie global der Marktfokus 
ist. (s. KRCMAR ET AL. 2016, S. 101; s. BAUM 2011, S. 75) Mit zunehmender Internatio-
nalisierung eines Marktes steigt auch das Erfordernis als Akteur auf diesem Markt,
internationale Kunden bedienen zu können. So haben selbst Kunden mit nationalem 
Fokus oftmals internationale Standorte. Bei der Entscheidung für oder gegen einen 
Anbieter kann somit auch ausschlaggebend sein, ob dieser internationale Standorte 
betreuen kann. Im Rahmen der Fallstudien hat sich der Fachkräftemangel an interna-
tionalen Standorten als ein relevanter Faktor herausgestellt, weshalb Kunden speziell 
Interesse an Subskriptionsmodellen haben. Weiterhin wurden Geschäftsbeziehungen 
nicht eingegangen, wenn ein Kunde die regelmäßigen Zahlungen ausschließlich in der 
jeweiligen Landeswährung zu leisten beabsichtigte, diese allerdings starken Wert-
schwankungen ausgesetzt war. 

Zusammenfassung der Gestaltungsgrößen in der Dimension Kunden

Die Gestaltungsgrößen der Dimension Kunden und deren Ausprägungen sind in Ab-
bildung 57 zusammenfassend dargestellt: 

Abbildung 57: Gestaltungsgrößen der Dimension Kunden und deren Ausprägungen (ei-
gene Darstellung)
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5.2.3 Gestaltungsgrößen in der Dimension Infrastruktur

Gestaltungsgrößen in der Dimension Infrastruktur beschreiben die wichtigsten Res-
sourcen, die sowohl intern als auch unter Einbezug von Partnern, für die Erfüllung des 
Leistungsversprechens erforderlich sind (s. WESTPHAL ET AL. 2016 - 2016, S. 2). Für 
Subskriptionsmodelle handelt es sich bei den relevantesten Ressourcen um die eige-
nen Mitarbeiter, die beim Kunden installierten Objekte und dagehörigen Daten sowie
die Beziehungen des Anbieters zu weiteren, für die Leistungserbringung erforderlichen 
Parteien (s. ADRODEGARI U. SACCANI 2017, S. 67). Besondere Bedeutung haben bei 
Subskriptionsmodellen außerdem die humanen Ressourcen. Mitarbeiter des Kunden 
und Anbieter interagieren miteinander und greifen während der Dienstleistungserbrin-
gung auf technologische und physische Ressourcen zu. (s. ADRODEGARI ET AL. 2017, 
S. 1260)

Integrationsintensität

Die durch das Leistungsversprechen definierte und zuvor mit dem Leistungssystem 
konfigurierte Leistung, muss auf Basis der verfügbaren Ressourcen operationalisiert 
werden, indem die erforderlichen Aktivitäten und damit die Erbringung der Leistung 
konkretisiert werden. Die Objekte des Leistungssystems bilden in einem Subskripti-
onsmodell nur eine Kompontente der Geschäftsbeziehung. Auf Basis der während der 
Nutzung der Objekte gewonnenen Daten kann der Anbieter die im Leistungssystem 
enthaltenen Dienstleistungen effizienter gestalten, die eine weitere Komponente der 
Geschäftsbeziehung bilden. Dies setzt allerdings auch eine Umsetzung der aus den 
Daten gewonnenen Erkenntnisse voraus und bildet die Basis für die Erfüllung des Leis-
tungsversprechens eines Subskriptionsmodells. (s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 249; 
s. ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 1254)

Subskriptionsmodelle sind durch die zunehmende Ausrichtung von Anbietern auf ihre 
Kunden und damit durch eine Entwicklung der Anbieter hin zum Serviceanbieter ent-
standen (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 599). Die damit verbundenen Dienstleistungen las-
sen sich grundsätzlich in Pre-Sales-Dienstleistungen und After-Sales-Dienstleistungen 
unterteilen. So werden Pre-Sales-Dienstleistungen vor dem Produktkauf erbracht, Af-
ter-Sales-Dienstleistungen wiederum erst danach (s. HALLER U. WISSING 2020, S. 45).
Bei After-Sales-Dienstleistungen sind dabei vor allem die Instandhaltung, die Umrüs-
tung sowie Stilllegung bzw. Demontage von Objekten zu nennen (s. BECKER U.
NEUMANN 2003, S. 620). Grundsätzliche Arten von Dienstleistungen, die in einem Un-
ternehmen erbracht werden, können in drei Gruppen unterteilt werden (s. Tabelle 6).
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Tabelle 6: Arten von Dienstleistungen (i. A. a. SEEGY 2009, S. 38; s. KLEINALTENKAMP ET 
AL. 2004b, S. 633; s. BELZ ET AL. 1997b, S. 41ff. ; s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 296; s. 
BRAX U. VISINTIN 2017, S. 24; s. ZOLLENKOPP U. LÄSSIG 2017, S. 61)

Objekt- und Prozessun-
terstützung

Anwenderunterstützung Geschäftsunterstützung

• Ersatzteildienst
• Montage/Inbetrieb-

nahme
• Instandhaltung
• Aufrüstung/Nach-

rüstung
• Demontage/Rück-

nahme/Entsorgung
• Fernüberwachung
• Software- und IT-

Konfiguration
• Garantieleistungen
• Prozessoptimie-

rung

• Forschungs- und 
Entwicklungsunter-
stützung

• Beratung
• Schulung/Training
• Hotline-Dienste
• Infotainment
•

• Leasing/Vermie-
tung

• Finanzierung
• Vermittlung von

Gebrauchtmaschi-
nen

• Projektmanage-
ment

• Projektierung
• E-Commerce
• Logistikunterstüt-

zung

Der Bedarf nach konkreten Dienstleistungen ist zudem abhängig von der Lebenszyk-
lusphase des jeweiligen Objektes (s. ZANETTI ET AL. 2016, S. 1574). Bei der Gestaltung 
des Subskriptionsmodells kann der Anbieter verschiedene Parteien für Tätigkeiten vor-
sehen, die für den Betrieb der Objekte erforderlich sind. So können, neben dem An-
bieter und dem Kunden, auch Fremddienstleister eingesetzt werden (s. BLOß 1995, S. 
139; s. ZOLLENKOPP U. LÄSSIG 2017, S. 72). Je spezifischer, komplexer und höherwer-
tiger ein Objekt ist, desto größer ist die Informationsasymmetrie zwischen Kunde und 
Anbieter einzuschätzen und der Kunde folglich auf Unterstützung angewiesen (s. 
BAUMEISTER 2008, S. 34). Im Rahmen eines Subskriptionsmodells findet die Erbrin-
gung von Dienstleistungen zumindest unter starker Beteiligung des Anbieters bzw. 
dessen Dienstleister statt, da ansonsten das Konzept eines Subskriptionsmodells nicht 
erfüllt wäre. (s. SONG U. SAKAO 2017, S. 1674f.) Integrationsintensität ist als derjenige
Anteil definiert, zu dem der Anbieter oder ein Partner die in Tabelle 6 genannte Tätig-
keiten für den Kunden übernimmt (vgl. GUO U. NG 2011, S. 165; s. BRAX U. VISINTIN

2017, S. 23). Die verschiedenen Ausprägungen der Gestaltungsgröße Integrationsin-
tensität sind in Abbildung 58 dargestellt.

Abbildung 58: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Integrationsintensität‘

Bei einer episodischen Zusammenarbeit wird der Kunde bei bestimmten Tätigkeiten 
unterstützt, die episodisch zu verrichten sind (beispielsweise Inspektionen). Findet 
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eine kontinuierliche Zusammenarbeit statt, so werden die Mitarbeiter des Kunden kon-
tinuierlich bei der Wertschöpfung durch den Dienstleister unterstützt (s.
KLEINALTENKAMP ET AL. 2004a, S. 632). Positioniert sich der Anbieter als Orchestrator 
des Ökosystems, agiert er als Stellvertreter für den Kunden, auch gegenüber anderen 
Parteien, die an der Leistungserstellung beteiligt sind (s. KAMPKER ET AL. 2018c, S. 
1083). Verschiedene Unternehmen aus der Fallstudienerhebung streben diese Aus-
prägung an, da hierbei insbesondere auch der Bezug von für den Anbieter profitablen 
Verbrauchsmaterialien beeinflusst werden kann. Als Ökosystem wird hierbei die ko-
operative, aber auch die kompetitive Zusammenarbeit verschiedener Unternehmen 
verstanden (s. LÖBLER 2019, S. 160). Der Anbieter ist dafür zuständig, dass sämtliche 
Tätigkeiten, auch durch weitere Unternehmen, erbracht werden, die eine reibungslose 
Leistungsinanspruchnahme des Kunden ermöglichen (vgl. ZHANG ET AL. 2015, S. 
1277). Werden Fremddienstleister eingesetzt, so können spiegelbildliche Verträge, 
welche die vertraglichen Bestimmungen des Hauptvertrages beinhalten, dabei helfen, 
die Interessen der involvierten Parteien in Einklang zu bringen (s. VAN WEELE U. EßIG

2017, S. 165). Fremddienstleister können darüber hinaus ergänzend zum bestehen-
den Servicepersonal genutzt werden, um Auftragsspitzen auszugleichen. Dies setzt
allerdings eine ausreichend große Verfügbarkeit von Dienstleistern voraus, um ge-
plante Dienstleistungsaktivitäten aufgrund mangelnder eigener Kapazitäten bzw. man-
gelnder Kapazitäten ohnehin beteiligter Dienstleister, nicht verschieben zu müssen (s.
MARTIN 1997, S. 85). Vergibt der Anbieter Teile der im Leistungssystem enthaltenen 
Dienstleistungen vollständig an Fremdfirmen, besteht die Gefahr, Kernkompetenzen
zu verlieren, weswegen eine Rückführung ausgelagerter Funktionen gegeben sein 
sollte. Darüber hinaus sind die wirtschaftliche Stabilität sowie die Rechtschaffenheit
der Fremdfirma, die über vertraglich geregelte Aspekte hinausgeht, wesentliche Krite-
rien bei deren Auswahl. (s. BULLINGER ET AL. 2003, S. 114)

Ortsgebundenheit der Dienstleistungen

Anknüpfend an die Integrationsintensität muss der Anbieter die Ortsgebundenheit der 
Dienstleistung berücksichtigen. Aus der Ortsgebundenheit einer Dienstleistung lässt 
sich ableiten, inwieweit es erforderlich ist, eine Dienstleistung am Standort des Objek-
tes zu erbringen. Abhängig von der Gebundenheit des Objektes an einen Ort kann die 
Erbringung der Dienstleistung unterschiedlich erfolgen (s. Abbildung 59). (s. 
KLEINALTENKAMP ET AL. 2004b, S. 631)
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Abbildung 59: Ortsgebundenheit der Dienstleistungen (eigene Darstellung i. A. a. 
KLEINALTENKAMP ET AL. 2004a, S. 632)

Die Dienstleistungen im Rahmen des Subskriptionsmodells können folglich ortsgebun-
den, mobil oder ortsunabhängig sein (s. Abbildung 60). Die Ortsgebundenheit einer 
Dienstleistung kann ortsgebunden, mobil oder ortsunabhängig sein. Oftmals findet bei 
Subskriptionsmodellen eine Kombination von ortsgebundenen, mobilen und ortsunab-
hängigen Dienstleistungen statt. Durch den Einsatz weiterer, externer Dienstleistun-
gen ist es aber möglich, dass der Anbieter selbst ausschließlich eine Form der Orts-
gebundenheit der Dienstleistungen nutzt. Beispielhaft wären hier Ferndiagnosen hin-
sichtlich des Zustandes des Objektes zu nennen, bei denen entsprechend Dienstleis-
ter für Inspektionen oder Wartungen eingesetzt werden, die vor Ort oder beim Dienst-
leister durchgeführt werden. 

Abbildung 60: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Ortsgebundenheit der Dienstleis-
tungen‘

Bei der ersten Form der Ortsgebundenheit ist es notwendig, dass die für die Dienst-
leistungserstellung erforderlichen Ressourcen episodisch beim Kunden erscheinen. 
Nach dem Abschluss der Dienstleistungserstellung werden diese wieder abberufen, 
wie es beispielsweise bei Beratungsdienstleistungen oder Instandhaltungsleistungen 
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für Maschinen, aber auch IT-Systeme der Fall sein kann. Die zweite Form ist dadurch
charakterisiert, dass der Kunde seine materiellen Objekte temporär zum Erbringer der 
Dienstleistung verlagert, damit dort der Leistungserstellungsprozess stattfinden kann. 
Dies ist nur bei mobilen Objekte möglich, wie beispielsweise bei Schiffen oder Flug-
zeugen, da deren Standort variiert werden kann (s. CORSTEN 1985, S. 115). Im dritten 
Fall werden die Ressourcen des Dienstleistungserbringers und des Kunden virtuell 
zusammengeführt, da das Objekt bzw. die daran erbrachte Leistung ortsunabhängig 
ist. Die physischen und humanen Ressourcen verbleiben jeweils beim Erbringer der 
Dienstleistung oder beim Kunden und die Dienstleistungserstellung findet durch Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien statt, wie beispielsweise bei der Ferndiag-
nose und -wartung. (s. KLEINALTENKAMP ET AL. 2004a, S. 631ff.; s. SCHALLMO ET AL.
2017, S. 19f.)

Ziele der Datenauswertung

Die Sicherstellung des Leistungsversprechens eines Subskriptionsmodells erfordert 
verschiedene Daten (s. MICHALIK ET AL. 2018, S. 313; s. BERTONI U. LARSSON 2017, S. 
310; s. LEIMEISTER 2020, XII). Die darin enthaltenen Informationen betreffen insbeson-
dere Ressourcen, Prozesse und Ergebnisse, die für die Dienstleistungserbringung und 
-evaluierung erforderlich sind (s. HARLAND 2019, S. 103). Sind die Informationen in
hinreichender Form vorliegend, wird dies als digitaler Schatten des Objektes bezeich-
net. (vgl. HOFFMANN 2018, S. 157) Ein digitaler Schatten kann somit als „hinreichend
genaues Abbild der Prozesse in der Produktion, der Entwicklung und angrenzenden
Bereichen mit dem Zweck, eine echtzeitfähige Auswertungsbasis aller relevanten Da-
ten zu schaffen“, beschrieben werden. Dabei sind die notwendigen Datenformate, die
Datenauswahl und die Datengranularitätsstufe zu berücksichtigen. (s. BAUERNHANSL

ET AL. 2016, S. 23; s. KAMPKER ET AL. 2017, S. 8)

Aus den Daten lassen sich statistische Modelle entwickeln, die beispielsweise eine 
Prognose der Zuverlässigkeit, des Reparaturverhaltens und der Lebenszykluskosten 
oder, ganz allgemein, ein besseres Verständnis der Prozesse beim Kunden ermögli-
chen (s. MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93; s. THOBEN ET AL. 2017, S. 13; s. WAWERLA 2008, 
S. 88; s. ULAGA U. REINARTZ 2011, S. 18). Neben den, dem Anbieter meist bekannten,
Stammdaten sind insbesondere aus der Nutzung durch den Kunden resultierende Er-
eignis-, Zustands- und Planungsdaten zur Erfüllung des Leistungsversprechens erfor-
derlich, für welche die Frage zu beantworten ist, wer der Eigentümer dieser Daten ist
und in welcher Form diese durch den Anbieter genutzt werden können (s. SKLYAR ET

AL. 2021, S. 39; s. LÜTZENBERGER ET AL. 2016, S. 378). Diese Daten werden um Erfah-
rungen der Serviceorganisation, die in direktem Kundenkontakt steht, angereichert (s.
THOBEN ET AL. 2017, S. 10). Entsprechend diesen Daten kann zum einen das beste-
hende Leistungsversprechen erfüllt, zum anderen das Leistungsversprechen mit den
enthaltenen Objekten, Dienstleistungen und Garantien weiterentwickelt werden. Ziel-
stellungen, die mit der Auswertung von Daten verbunden sind, sind in Abbildung 61
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dargestellt. 

Abbildung 61: Ziele der Datenauswertung (HOFFMANN 2018, S. 104)

Die Ziele, die mit der statistischen Auswertung von Daten einhergehen, manifestieren 
sich durch das Leistungsversprechen. Abhängig von der Gestaltung des Leistungsver-
sprechens ergeben sich unterschiedliche Ziele bei der Datenauswertung. Das Leis-
tungsversprechen kann eine Auswertung der Daten hinsichtlich einer Beschreibung, 
Diagnose, Vorhersage oder Empfehlung von Ereignissen und Maßnahmen erforder-
lich machen, um eine Verfügbarkeit, eine Nutzung, ein Ergebnis oder einen wirtschaft-
lichen Erfolg sicherstellen zu können (s. Abbildung 62)

Abbildung 62: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Ziele der Datenauswertung‘

Art der Informationsbereitstellung

Die Daten- bzw. Informationsbereitstellung kann über verschiedene Wege vorgenom-
men werden. Eine grundsätzliche Unterteilung kann zwischen synchroner und asyn-
chroner Informationsbereitstellung erfolgen (s. Abbildung 63) (s. KRCMAR ET AL. 2016, 
S. 101f.). Zu den synchronen Formen der Informationsbereitstellung zählen ein per-
sönliches Gespräch oder ein Telefonanruf. Dahingegen erfolgt die Bereitstellung der
für einen Auftrag notwendigen Informationen asynchron, wenn diese durch eine E-Mail
oder ein IT-basiertes Planungs- und Steuerungssystem, wie beispielsweise ein IPS,
SMS oder ERP-System, übermittelt werden (s. LUKAS 2019, S. 75f.).

Abbildung 63: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Art der Informationsbereitstellung‘
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Die Basis für eine datenbasierte Verbesserung der Leistung, wie sie bei Subskriptions-
modellen vorgesehen ist, kann lediglich über eine asynchrone Informationsübermitt-
lung gewährleistet werden. Nur so kann eine Fernüberwachung oder die Vorhersage 
von Instandhaltungszeitpunkten sichergestellt werden (s. ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 
1256). Während der Fallstudienerhebung hat sich gezeigt, dass sich Schnittstellen zu 
den IT-Systemen des Kunden bewährt haben. Eine gemeinsame Nutzung dedizierter 
IT-Systeme ist mit vergleichweise zu viel Aufwand verbunden. Gleichzeitig bietet sich 
dem Anbieter durch vollständig entkoppelte IT-Landschaften kein Zugriff auf die für die 
Leistungserbringung erforderlichen Informationen. Abhängig vom Anwendungsfall 
schließt sich eine asynchrone Informationsbereitstellung zumindest episodenweise 
aus, wie sich in den Fallstudien gezeigt hat. Kann beispielsweise keine Konnektivität 
bewegter Objekte an jedem aktuellen Standort gewährleistet werden, muss auf eine 
synchrone Informationsbereitstellung zurückgegriffen werden. Um Bedenklichkeiten 
von Kunden hinsichtlich Cybersicherheit insbesondere bei der asynchronen Informa-
tionsübermittlung ausräumen zu können, sollte die Cybersicherheit unbedingt sicher-
gestellt sein.

Güte statistischer Modelle

Basierend auf den Daten bzw. Informationen aus der Nutzung des Objektes durch den 
Kunden, lassen sich durch analytische Verfahren Entscheidungsunterstützungen ab-
leiten oder sogar Handlungsempfehlungen aussprechen (s. VAN DER AALST 2016, S. 
10). Grundlage dafür ist der digitale Schatten. Die erforderliche Datenqualität lässt sich 
anhand von Vollständigkeit, Fehlerfreiheit, Konsistenz und Aktualität beurteilen (s. 
HEINRICH U. KLIER 2018, S. 52). Die Qualität der Daten hat einen maßgeblichen Einfluss 
auf die Qualität der daraus ableitbaren Entscheidungen (s. VAN DER AALST 2016, S. 
11). Auf Basis des digitalen Schattens können Analysen mit statistischen Modellen 
durchgeführt werden (s. RIESENER ET AL. 2019, S. 730). Die Güte statistischer Modelle 
kann niedrig, mittel oder hoch sein (s. Abbildung 64). Eine niedrige Güte des statisti-
schen Modells führt zu unzureichenden Ergebnissen und zu höheren Kosten als bis-
her. Eine mittlere Güte liefert abwechselnde Ergebnisse und ist stark davon abhängig,
inwieweit sich die zur Modellentwicklung verwendeten Daten auf zukünftige Fälle über-
tragen lassen. Entscheidend ist hierbei unter anderem auch, ob der Betrieb des Ob-
jektes verändert wurde. Hohe Modellgüten weisen ein deutlich positives Ergebnis im 
Kostenvergleich auf, die Betriebskosten können also mithilfe des Modells gesenkt wer-
den. Mit steigender Güte des Modells steigen in der Regel auch die damit verbundenen 
Entwicklungskosten. (vgl. SCHMARZO 2018; vgl. SPIEGEL ET AL. 2018, S. 7f.)

Abbildung 64: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Güte statistischer Modelle‘
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Die für die Entwicklung statistischer Modelle erforderlichen Daten können sowohl nach
der Erhebung bereinigt werden als auch im Vorfeld durch die Optimierungen von In-
formationssystemen und Geschäftsprozessen oder durch Schulungen der Mitarbeiter 
auf ein höheres Qualitätsniveau gebracht werden. (s. WEIGEL 2018, S. 81f.) Vor der 
eigentlichen Analysephase müssen die Daten zunächst gesäubert werden. Anschlie-
ßend erfolgt die Analysephase mit statistischen Methoden. In der anschließenden 
„Postprocessing“-Phase werden die Interpretation und Evaluation der Ergebnisse 
durchgeführt (s. RUNKLER 2016, S. 3). Die Qualität der generierten Ergebnisse kann 
anhand einer Konfusionsmatrix beurteilt werden (s. Abbildung 65) (s. VAN DER AALST

2016, S. 114).

Abbildung 65: Konfusionsmatrix zur Beurteilung der Güteklasse statistischer Modelle 
(eigene Darstellung i. A. a. VAN DER AALST 2016, S. 114).

Entsprechend ergeben sich folgende Güteklassen: 

TP (true-positive): Das Modell gibt eine positive Prognose und das Ergebnis ist tat-
sächlich positiv.

FN (false-negative): Das Modell gibt eine negative Prognose, obwohl das Ergebnis 
tatsächlich positiv ist.

FP (false-positive): Das Modell gibt eine positive Prognose, obwohl das Ergebnis tat-
sächlich negativ ist.

TN (true-negative): Das Modell gibt eine negative Prognose und das Ergebnis ist tat-
sächlich negativ.

Die Güteklassen TP und TN liefern die jeweils gewünschten Ergebnisse. Zur Beurtei-
lung der Konsequenz aus den Güteklassen FN und FP lassen sich damit verbundene 
Kosten heranziehen. Indem der Anteil der jeweiligen Güte mit dem Status quo und den 
damit verbundenen Kosten verglichen wird, kann eine Abschätzung über den Nutzen 
eines Modells getroffen werden (s. SCHMARZO 2018). Wird beispielsweise ein statisti-
sches Modell angewandt, um den idealen Instandhaltungszeitpunkt vorauszusehen, 
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werden zusätzliche Kosten verursacht, wenn ein zu früher oder zu später Instandhal-
tungszeitpunkt bestimmt wird. Verglichen mit dem Status quo und unter Einbezug von 
möglichen Pönalen, die aus einer falschen Vorhersage resultieren, kann eine Abschät-
zung bezüglich der Modellgüte getroffen werden. (s. SPIEGEL ET AL. 2018, S. 5f.; s. 
SHAMAYLEH ET AL. 2020, S. 9f.). Unternehmen aus der Fallstudienerhebung nutzten die 
statistische Auswertung als Vehikel, um eigene Experten auf relevante Datenstruktu-
ren aufmerksam zu machen. Durch die statistische Auswertung allein wurde somit 
nicht direkt eine Aktion hervorgerufen, sondern erst durch Validierung eines Experten.

Zusammenfassung der Gestaltungsgrößen in der Dimension Infrastruktur

Die Gestaltungsgrößen der Dimension Infrastruktur und deren Ausprägungen sind in 
Abbildung 66 zusammenfassend dargestellt: 

Abbildung 66: Gestaltungsgrößen der Dimension Infrastruktur und deren Ausprägun-
gen (eigene Darstellung)

5.2.4 Gestaltungsgrößen in der Dimension Finanzen

Bei Gestaltungsgrößen in der Dimension Finanzen wird die finanzielle Ausgestaltung 
eines Subskriptionsmodells betrachtet. Wie in jedem Geschäftsmodell sind hierbei Ein-
nahmen und Ausgaben von Bedeutung (s. OSTERWALDER U. PIGNEUR 2011, S. 17).
Subskriptionsmodelle stehen hierbei auf der Einnahmenseite für wiederkehrende Um-
sätze, die anhand verschiedener Bezugsgrößen gebildet werden und meist eine er-
folgsabhängige Komponente aufweisen (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 599). Ausgaben-
seitig kann sich die Jahresbilanz der am Geschäftsmodell teilnehmenden Parteien we-
sentlich verändern, abhängig davon, wer die Eigentümerschaft der im Leistungssys-
tem enthaltenen Objekte übernimmt. Anders als in transaktionalen Geschäftsmodellen
kann die Eigentümerschaft bei verschiedenen Entitäten liegen. (s. ADRODEGARI U.
SACCANI 2017, S. 69)
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Bezugsgröße zur Preisbildung

Bedingt durch die vom Anbieter verfolgte Preisstrategie ergeben sich Möglichkeiten 
zur Anwendung verschiedener Preissysteme, welche die Dynamik des Preises bestim-
men. Ein Preissystem besteht dabei aus zwei wesentlichen Komponenten: der Be-
zugsgröße und dem Berechnungsmechanismus. Die Bezugsgröße bestimmt als Leis-
tungskomponente die Einheit zur Berechnung eines Preises. Der Berechnungsmecha-
nismus wiederum stellt die Beziehung zwischen der Bezugsgröße und dem monetären 
Gegenwert für einen bestimmten Kunden dar. (s. STOPPEL 2016, S. 52). Er erfasst die 
Höhe der jeweiligen Bezugsgröße und berechnet anhand derer das vom Kunden zu 
bezahlende Entgelt (s. STOPPEL 2016, S. 69). Auch eine Kombination aus Bezugsgrö-
ßen ist dabei möglich. Um die Attraktivität des Preises hoch zu halten, kann das Preis-
system auch während der Laufzeit in Abstimmung mit den Kunden angepasst werden, 
um damit auf die aktuellen Anforderungen des Kunden einzugehen. Anbieterseitig sind 
die Kosten, die aus entgangenen Gewinnen resultieren, als nebensächlich zu sehen
im Vergleich zu Kosten, die für die Neukundenakquise aufzuwenden sind (s. TÖPFER

2004, S. 224). Je wesentlicher für den Kunden die Kosten für das Leistungssystem
sind, desto größer ist dessen Bestrebung, einen günstigen Preis dafür zu erzielen (s. 
PORTER 1999, S. 58ff. ). Findet eine Bepreisung basierend auf den Kosten oder dem 
Wettbewerb des Anbieters statt, so sollten folglich die Kosten niedrig genug sein, um 
im Vergleich zum Wettbewerb bestehen zu können. Ansonsten würde der Preis auf-
grund konservativer Annahmen bzgl. der zu erwartenden Lebenszykluskosten oder 
Vertragsstrafen als unattraktiv aufgefasst werden. Soll der Preis anhand des Kunden-
wertes festgelegt werden, muss der Anbieter zunächst den Kundenwert seines Ange-
botes verstehen, erfassen und quantifizieren können, beispielsweise anhand des To-
tal-Cost-of-Ownerships-Ansatzes (s. STOPPEL 2016, S. 35; s. DAHMANI ET AL. 2014, S. 
261; s. COHEN ET AL. 2006, S. 135; s. LEIMEISTER 2020, S. 47f. ).

Bei der Gestaltung der Einnahmequellen eines Subskriptionsmodells kann der Anbie-
ter den Preis auf Basis verschiedener Bezugsgrößen bilden und auch auf Basis ver-
schiedener Komponenten kombinieren (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 599). So kann der 
Kunde beispielsweise anhand einer objektzentrierten Bezugsgröße eine einmalige An-
zahlung leisten und anschließend einen fortlaufenden, monatlichen Fixbetrag für die 
Nutzungsberechtigung bezahlen. Zusätzlich kann der monatliche Gesamtpreis um 
eine variable Komponente erweitert werden, die sich nach der Nutzungsintensität rich-
tet (s. HEIDELBERGER DRUCKMASCHINEN AG 2021). Bezugsgrößen zur Preisbildung kön-
nen grundsätzlich objektzentriert oder servicezentriert sein (s. Abbildung 67).

Abbildung 67: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Bezugsgröße zur Preisbildung‘

Bei einer objektzentrierten Bezugsgröße erfolgt die Preisbildung ohne eine variable 
Komponente. Der Kunde wird dabei dazu berechtigt, eine Leistung für einen festen 
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Preis in Anspruch zu nehmen. (s. ROBBERT ET AL. 2019, S. 518; s. STOPPEL 2016, S. 
55; s. GERL 2020, S. 10). Servicezentrierte Bezugsgrößen bringen eine Allokation des 
Risikos, eine Umstrukturierung der Ziele des Anbieters und eine Veränderung der Ver-
antwortung für Kosten mit sich. Zudem werden dabei die vom Anbieter erzielten Erlöse 
in die Nutzungsphase verschoben. Die konzipierbaren Preissysteme führen dazu,
dass der Anbieter, abhängig von der konkreten Ausgestaltung, keine zusätzlichen Er-
löse aus Instandhaltungsarbeiten, Ersatzteil- und Neukäufen generieren kann (s. 
STOPPEL 2016, S. 57f.). Die Objekte werden deshalb möglichst instandhaltungsfrei 
konstruiert. Zwischen folgenden servicezentrierten Bezugsgrößen kann unterschieden 
werden (s. STOPPEL 2016, S. 57; s. ROBBERT ET AL. 2019, S. 518; s. GERL 2020, S. 10):

Verfügbarkeit
Nutzungsintensität
Outcome
Ökonomische Größen

Die Bezugsgröße der Verfügbarkeit bezieht sich auf die Verfügbarkeit einer Leistung 
zu einem vereinbarten Preis innerhalb einer zeitlich begrenzten Periode zu einem de-
finierten Standard (s. STOPPEL 2016, S. 59f.; s. ROBBERT ET AL. 2019, S. 519). Bei Aus-
fällen der Leistung wird der Preis entsprechend gesenkt oder Pönalzahlungen werden 
fällig. Der Anbieter übernimmt hier das Verfügbarkeits- und Investitionsrisiko. Entspre-
chend kann der Kunde seine Kostenstruktur besser abschätzen (s. OLIVA U.
KALLENBERG 2003, S. 169; s. FREILING 2004, S. 688; 2001, S. 465; zit. n. STOPPEL 2016, 
S. 62).

Wird die Nutzungsintensität als Bezugsgröße verwendet, so handelt es sich um nut-
zungsabhängige Preissysteme. Der Kunde bezahlt dabei die tatsächlich genutzte Leis-
tung. Auch hier liegen Kosten für die Herstellung und Erhaltung der Leistungsbereit-
schaft, wie beispielsweise Instandhaltungskosten in der Verantwortung des Anbieters. 
Je intensiver die Leistung durch den Kunden genutzt wird, desto profitabler ist das 
Geschäft für den Anbieter. (s. STOPPEL 2016, S. 62ff.; s. FROHMANN 2018, S. 221).

Die Bezugsgröße aus ergebnisabhängigen Preissystemen ist das erfolgreiche Ergeb-
nis aus der Nutzung eines Objektes, also beispielsweise die Anzahl der produzierten 
Gutteile (s. STOPPEL 2016, S. 64). Der Anbieter, welcher eine höhere Kompetenz hin-
sichtlich des Objektes hat, übernimmt hier die Verantwortung zur Steigerung der Pro-
duktivität. Die Bewertung dieser Bezugsgröße aus Kundensicht kann sich mit der Zeit 
verändern, beispielsweise aufgrund der Wettbewerbssituation des Kunden am Markt 
(s. GUMMERUS 2013, S. 31; zit. n. STOPPEL 2016, S. 65).

Die letzte Form der Bezugsgrößen servicezentrierter Preissysteme ist der ökonomi-
sche Erfolg, der sich aus der Kunden-Anbieter-Beziehung ergibt. Gemessen werden 
kann dieser beispielsweise anhand sinkender Kosten, höherer Deckungsbeiträge oder 
Gewinne (s. STOPPEL 2016, S. 66).
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Art der Pönale

Neben verschiedenen Optionen zur Entlohnung des Anbieters durch den Preis sind 
auch Gegebenheiten zu berücksichtigen, im Falle derer das Leistungsversprechen 
durch den Anbieter nicht eingehalten werden kann. Durch vertraglich festgelegte Straf-
zahlungen, als Pönalen bezeichnet, die beispielsweise im Falle von Verfügbarkeits-
rückgängen oder Qualitätsmängel fällig sein können, zahlt der Anbieter (Garant) dem 
Kunden (Garantieberechtigter) einen finanziellen Ausgleich für die Wirkungen des ein-
getretenen Schadens (s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 256; s. BAUMEISTER 2008, S. 19).
Dazu ist neben der Erfassung der für die Bestimmung der Pönale erforderlichen Mess-
größe auch eine Zuordnung des Verursachers erforderlich (s. WILDEMANN 2004, S. 
27f.). Der Anbieter kann bei der Gestaltung von Regelungen hinsichtlich Pönalen 
Vollerstattung oder Teilerstattung für den eingetretenen Schaden definieren (s. Abbil-
dung 68).

Abbildung 68: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Art der Pönale‘

Bei einer Vollerstattung gewährt der Anbieter dem Kunden eine vollständige Erstattung 
des verursachten Schadens. Bei Teilerstattungen wird über die Erstattungsquote der 
Anteil gesteuert, zu dem der Anbieter den Schaden ausgleicht. Ist ein Selbstbehalt 
vereinbart, so zahlt der Anbieter erst Schäden, die über die vereinbarte Summe des 
Selbstbehalts hinausgehen (Abbildung 69). (s. BAUMEISTER 2008, S. 20f.)

Art der Pönale Vollerstattung Teilerstattung
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Abbildung 69: Formen der Pönalenzahlung (eigene Darstellung i. A. a. BAUMEISTER 2008, 
S. 20f.)

Eigentümer des Objektes

Da bei der Investition in die Objekte des Leistungssystems nicht immer eine Aufrecht-
erhaltung des finanziellen Gleichgewichts des Anbieters sichergestellt werden kann, 
können verschiedene Formen der Finanzierung erfolgen (vgl. BECKER U. PEPPMEIER

2018, S. 3). Bei der Gestaltung des Angebotes kann der Anbieter verschiedene Enti-
täten einbinden, welche die Eigentümerschaft am Objekt übernehmen (s. Abbildung 
70) (vgl. LEIMEISTER 2020, S. 130; s. WIRTZ U. EHRET 2019, S. 787f.). So kann der
Anbieter als Hersteller des Objektes das Eigentum während der Vertragslaufzeit bzw.
über die Vertragslaufzeit hinaus behalten oder zu Beginn bzw. nach Beendigung des
Vertrages an den Kunden abgeben. Zwischen diesen Alternativen existiert zudem die
Möglichkeit, bei der Finanzierung mit einem Finanzinstitut zusammenzuarbeiten, das
über die reine Vergabe eines Kredites an den Anbieter oder den Kunden hinausgeht.
(vgl. MEIER 2004, S. 8; vgl. GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, S. 135ff.)

Abbildung 70: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Eigentümer des Objektes‘
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Durch die Einbindung von Finanzdienstleistern können die Effekte auf die Bilanz des 
Anbieters oder des Kunden reduziert werden (s. MEIER 2004, S. 8). Werden die Inves-
titionskosten durch eine andere Partei als durch den Anbieter des Subskriptionsmo-
dells getragen, kann das Risiko einer Überschuldung reduziert werden. Zu bilanzieren 
hat das Objekt der wirtschaftliche Eigentümer, der vom zivilrechtlichen Eigentümer ab-
weichen kann und beispielsweise bei einem Sale-and-lease-back die Leasingbank 
darstellt (s. GRUNDMANN 2019, 39, 95; s. NORMANN 2014, S. 326f.; s. SIEBERT 2009, S. 
22ff.; s. SEIFERT 2004, S. 251).

Möglichkeiten der Zusammenarbeit mit einem Finanzinstitut, hier am Beispiel einer 
Factoring- bzw. Forfaitierungsgesellschaft oder einer Leasingbank, sind in Abbildung 
71 dargestellt. 

Abbildung 71: Zusammenarbeit mit Finanzinstituten (eigene Darstellung)

Im Rahmen des Factorings werden Forderungen an eine Drittpartei, üblicherweise 
Factoringgesellschaften, abgegeben (s. KEITEL 2008, S. 95). Anders als beim Facto-
ring wird unter Forfaitierung die Abgabe einer mittel- bis langfristigen Forderung ver-
standen. Beim Anbieter verbleibt das Risiko, für Mängel am Objekt verantwortlich zu 
sein, weitere Risiken gehen auf das Finanzinstitut über. Zu beachten ist hierbei, dass 
der Schuldner (der Kunde) vertraglich ein Abtretungsverbot der Forderung verlangen 
kann. (s. GRUNDMANN 2019, S. 133ff.; s. KARSTEN 2001, S. 427ff.) Beim Sale-and-
lease-back wird durch Umwandlung des Anlagevermögens (das Objekt) in flüssige 
Mittel Liquidität geschaffen. Das Anlagevermögen wird an eine Leasingbank verkauft,
gleichzeitig wird ein Leasingvertrag geschlossen, der das Recht zur Nutzung definiert 
(s. GRUNDMANN 2019, S. 8; s. BECKER 2010, S. 220). Vertraglich kann zudem festge-
halten werden, wie die Eigentümerschaft nach dem Ende der Vertragslaufzeit gestaltet 
werden soll, der Eigentümer nach der Vertragslaufzeit also sein Eigentum ggf. abgibt 
(s. LAY ET AL. 2009a, S. 447).

Der Großteil der Unternehmen aus der Fallstudienerhebung generiert derzeit nur einen 
geringen Teil seines Gesamtumsatzes durch Subskriptionsmodelle. Gerade zu Be-
ginn, bei nur einer geringen Anzahl von Kunden, stellt die Finanzierung der Objekte 
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damit oftmals keine Herausforderung dar. Durch eine eigenständige Finanzierung des 
Objektes bieten sich kürzere Entscheidungswege und die Möglichkeit, schneller An-
passungen am Geschäftsmodell vornehmen zu können. Mit einer wachsenden Anzahl 
von Kunden stellt sich allerdings zwangsläufig die Frage, wie die Finanzierung der 
Objekte erfolgen kann. Einzelne Unternehmen aus der Fallstudienerhebung evaluie-
ren dazu bereits die beschriebenen Optionen hinsichtlich der Zusammenarbeit mit Fi-
nanzinstituten. 

Einsatz von Versicherungen

Die Einbindung von Finanzinstituten kann auch im Rahmen von Versicherungen erfol-
gen und durchaus sinnvoll sein. Sind mögliche Situationen nicht vertraglich geregelt, 
trägt die damit einhergehende Gefahr der Eigentümer des Objektes (s. EHRET U. WIRTZ

2017, S. 117). Gegen Zahlung einer Versicherungsprämie können Risiken an Versi-
cherungsunternehmen übergeben werden. Versicherer verpflichten sich im Falle eines 
Schadens, die vereinbarte Versicherungsleistung zu erbringen bzw. auszuzahlen. (s.
KARTEN ET AL. 2018, S. 4) Im Rahmen von Projekten im Maschinen- und Anlagenbau 
haben sich folgende Versicherungen als Standardabsicherung etabliert (s.
GUTMANNSTHAL-KRIZANITS 1994, S. 80):

Sachversicherung (z. B. Objektversicherung, Transportversicherung, Feuerver-
sicherung)
Versicherungen gegen unvorhersehbare Forderungen (z. B. Haftpflichtversi-
cherung)
Versicherungen immaterieller Güter (z. B. Exportkreditversicherung)
Versicherungen gegen Ertragsentgang (z. B. Betriebsunterbrechungsversiche-
rung)

Üblicherweise nicht versicherbar sind schwer quantifizierbare Schäden aus Good-will-
Verlusten, Störungen des Betriebsklimas, dem Verlust von Kunden usw. (s. BUSSMANN

1979, S. 1584). Aus Versicherungsperspektive wird ein Risiko nicht differenziert als 
Chance und Gefahr betrachtet, sondern als Gefahr, da diese für einen Versicherer 
entscheidend ist (s. KISZKA 2018, S. 5). Aus Sicht des Anbieters ergeben sich verschie-
dene Gründe, eine Gefahr zu versichern. Grundsätzlich wird zwischen Gefahren, be-
dingt durch Zufälle, Veränderungen, Irrtümer und asymmetrische Informationsvertei-
lung unterschieden (s. NGUYEN 2007, S. 75f.). Ob die Versicherung einer Gefahr durch 
einen Versicherer möglich ist, hängt vom jeweiligen Versicherer und dessen Einstel-
lung darüber ab, ob die Gefahr durch ihn adäquat beurteilt werden kann (s. NGUYEN

2007, S. 86). Neben der grundsätzlichen Versicherbarkeit einer Gefahr ist zudem die 
Frage zu beantworten, ob der Kunde oder Anbieter die Versicherung abschließt. Ver-
traglich kann einerseits gefordert werden, dass der Kunde die Versicherung vor Beginn 
der Geschäftsbeziehung abschließt, andererseits kann der Anbieter die Versicherung 
im Leistungssystem und dem zugehörigen Preis inkludieren. Der Anbieter kann bei der 
Gestaltung des Subskriptionsmodells Versicherungen einbinden oder diese insbeson-
dere aus Kostengesichtspunkten vermeiden (s. Abbildung 72).
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Abbildung 72: Ausprägungen der Gestaltungsgröße ‚Einsatz von Versicherungen‘

Eine detaillierte Übersicht zu Kriterien, die neben den genannten Kriterien über die 
Versicherbarkeit einer Gefahr durch eine Versicherung entscheiden können, ist in Ta-
belle 7 dargestellt. 

Tabelle 7: Kriterien der Versicherbarkeit (s. NGUYEN 2007, S. 87; s. HÖLSCHER ET AL. 1996, 
S. 13; s. JÄGER 2009, S. 68)

Kategorie Kriterium Anforderung

versicherungs-
mathematisch

Gefahr messbar

Schadensereignis unabhängig

Höchstschaden beherrschbar

Durchschnittsschaden moderat

Schadenhäufigkeit hoch

marktbedingt Moral Hazard nicht ausgeprägt

Versicherungsprämie angemessen

Deckungsgrenzen akzeptabel

Branchenkapazität ausreichend

gesellschaftlich Moralische Werteordnung
versicherungszulässig

Rechtssystem

Insbesondere bei nicht bekannter oder nur ungefährer Einschätzbarkeit der Eintritts-
wahrscheinlichkeit einer Gefahr ist es eine individuelle Fallentscheidung, ob eine Ver-
sicherung möglich ist oder nicht. Eine Messbarkeit laut des ersten Kriteriums muss 
folglich nicht immer gegeben sein. Die Unabhängigkeit einer Gefahr erfordert wiede-
rum, dass Gefahren nicht zu eng miteinander korrelieren dürfen, also ein Schadenser-
eignis kein anderes Schadensereignis unmittelbar auslöst. Ob ein Schaden beherrsch-
bar ist, hängt vom jeweiligen Versicherer ab. Üblicherweise wird dies aber durch die 
Höhe der im Schadensfall auszuzahlenden Prämie gedeckt. Aus den Kriterien „Durch-
schnittsschaden“ und „Schadenshäufigkeit“ lässt sich ableiten, dass insbesondere 
Schäden versicherbar sind, die häufig auftreten, allerdings ein geringes Schadensaus-
maß aufweisen, sodass nach dem Gesetz großer Zahlen die Einschätzung der Gefahr
möglich ist. Als Moral Hazard wird der Fall bezeichnet, bei dem ein Versicherter sein 
Verhalten bzw. seine Gefahrenneigung aufgrund der Versicherung ändert. Um eine 
Versicherbarkeit zu gewährleisten, sollte dieser Effekt nicht ausgeprägt sein. Weitere 

Einsatz von 
Versicherungen Versicherungen eingesetzt keine Versicherungen 

eingesetzt



Beschr. von Gestaltun s- und Einflussmöglichkeiten von Subskriptionsmodellen 115

marktbedingte Kriterien definieren zum einen eine Bezahlbarkeit des durch die Versi-
cherung bestimmten Versicherungsbeitrages, andererseits die Bezahlbarkeit des 
Schadens durch die Versicherung bzw. Rückversicherer. Gesellschaftliche Kriterien 
definieren, ob eine Gefahr aus sowohl moralischer als auch juristischer Sicht zulässig 
ist. (s. NGUYEN 2007, S. 88) Steht die Versicherung durch eine externe Versicherung 
im Zweifel, besteht darüber hinaus die Option einer Selbstversicherung, bei welcher 
insbesondere größere, multinationale Unternehmen eine eigene Versicherungsgesell-
schaft gründen, um eigene Risiken an diese Versicherung auszugliedern (s. FASSE

1995, S. 90). Im Gespräch mit Unternehmensvertretern stellte sich heraus, dass ein 
Versicherungsunternehmen gemeinsam mit einem Unternehmen aus der Fallstudien-
erhebung derzeit daran arbeitet, auch Versicherungen für Produktionsausfälle anzu-
bieten. Diese Versicherung würde nach heutigem Stand optional als Teil des Leis-
tungsversprechens angeboten werden.

Zusammenfassung der Gestaltungsgrößen in der Dimension Finanzen

Die Gestaltungssgrößen der Dimension Finanzen und deren Ausprägungen sind in
Abbildung 73 zusammenfassend dargestellt.

Abbildung 73: Gestaltungsgrößen der Dimension Finanzen und deren Ausprägungen
(eigene Darstellung)

5.3 Einflussgrößen von Subskriptionsmodellen
Bei Einflussgrößen handelt es sich um charakteristische Größen aus der Umwelt eines 
Subskriptionsmodells, deren Ausprägungen vom Anbieter nicht direkt beeinflusst wer-
den können. Anders als eine Gestaltungsgröße, die direkt vom Anbieter beeinflusst 
werden kann, handelt es sich bei Einflussgrößen um gegebene Umstände im Umfeld 
des Anbieters (s. SAEBI ET AL. 2017, S. 567). Der Anbieter muss diese Einflussgrößen 
bei der Gestaltung des Subskriptionsmodells berücksichtigen und auf daraus entste-
hende Risiken reagieren. Risiken, die sich aus Einflussgrößen ergeben, können aller-
dings nur schwer in der Ursache verändert werden. Der Anbieter muss folglich auf die 
Wirkung reagieren können. 

Eigentümer des 
Objektes Anbieter Finanzinstitut Kunde

Bezugsgröße zur 
Preisbildung objektzentriert servicezentriert

Art der Pönale Vollerstattung Teilerstattung

Einsatz von 
Versicherungen Versicherungen eingesetzt keine Versicherungen 

eingesetzt
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Angelehnt an die Dimensionen einer Branchenstrukturanalyse nach PORTER U.
HEPPELMANN werden im Folgenden Einflussgrößen beschrieben, die einen Einfluss auf 
die Art des Subskriptionsmodells und die damit verbundenen Risiken aufweisen kön-
nen. Mithilfe einer Branchenstrukturanalyse kann die Attraktivität eines Marktes auf 
Basis des dort stattfindenden Wettbewerbes evaluiert werden (s. PORTER U.
HEPPELMANN 2014, S. 12). Die in diesem Zusammenhang analysierten Einflussgrößen 
operationalisieren die Dimensionen der Branchenstrukturanalyse und setzen sie mit 
der Gestaltung von Subskriptionsmodellen in Kontext. Die analysierten Einflussgrößen 
sind in Abbildung 74 dargestellt.

Abbildung 74: Einflussgrößen von Subskriptionsmodellen

Der Umgang mit Risiken stellt ein zentrales Merkmal von Subskriptionsmodellen dar. 
Anbieter sind verantwortlich für Gefahren beim Kunden; sie betrachten diese als 
Chance, die Geschäftsbeziehung auszubauen und zu intensivieren (s. REIM ET AL.
2016, S. 665; s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 302). Risiken stellen darüber hinaus al-
lerdings auch ein charakteristisches Merkmal von Unternehmertum dar (s. JONEN

2007, S. 16). Somit versucht jedes Unternehmen, entlang der Wertschöpfungskette 
Chancen zu nutzen und Gefahren zu reduzieren. Der Eintritt von Gefahren entlang der 
Wertschöpfungskette kann dazu führen, dass in der Folge auch nicht direkt beteiligte 
Unternehmen mit der Wirkung eines Schadens umgehen müssen. Ist der Anbieter bei 
Subskriptionsmodellen für gewisse Gefahren des Kunden verantwortlich, kann dies 
dazu führen, dass auch Kunden des Kunden einen entscheidenden Einfluss auf die 
Entwicklung von antizipierten Risiken haben. (s. FAN U. STEVENSON 2018, S. 212; s. 
IVANOV 2018, S. 30). Die im Folgenden beschriebenen Einflussgrößen haben damit 
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nicht nur eine Bedeutung für den Markt des Anbieters, sondern auch für weitere Kun-
den und Lieferanten entlang der Wertschöpfungskette.

Rivalität 

Als Markt ist der physische oder virtuelle Ort definiert, bei dem ein Angebot von Wirt-
schaftsgütern mit der Nachfrage nach diesen zusammentrifft. Das Verhältnis aus An-
gebot und Nachfrage bestimmt die Rivalität auf dem Markt, beeinflusst den Preis und 
ist stark von der Lebenszyklusphase eines Produktes auf einem Markt abhängig. (s. 
HOMBURG 2017, S. 2; s. BARDMANN 2019, S. 215)

Die Lebensspanne von Produkten auf einem Markt kann in verschiedene Phasen un-
terteilt werden, die abhängig vom Autor unterschiedlich detailliert ausgeführt werden. 
Die klassische Darstellung eines Produktlebenszyklus stellt den Produktabsatz über 
die Zeit seit der Markteinführung dar (s. Abbildung 75). Die Lebenszyklusphase kann 
in die Einführungsphase, die Wachstumsphase, die Sättigungsphase und die rückläu-
fige Phase untergliedert werden. (s. HERRMANN 2010, S. 70; s. KLEINALTENKAMP U. SAAB

2009, S. 56; s. LEVITT 1965, S. 82)

Die Einführungsphase ist durch geringe Verkaufszahlen und wenige Anbieter gekenn-
zeichnet. (s. SCHUH U. BENDER 2012, S. 21; s. SPINDLER 2020, S. 188). In der anschlie-
ßenden Wachstumsphase steigen die Verkaufszahlen signifikant; gleichzeitig nimmt 
die Anzahl von Wettbewerbern zu, was zu einem höheren Preisdruck führen kann (s. 
LEVITT 1965, S. 84; s. SCHUH U. BENDER 2012, S. 21; s. SPINDLER 2020, S. 189). In der 
Sättigungsphase nimmt der Preisdruck weiter zu und noch mehr Wettbewerber mit 
oftmals ähnlichen Produkten treten in den Markt ein. Die Nachfrage sinkt zudem. Um 
sich vom Wettbewerb zu differenzieren, werden verschiedene kleine Anpassungen am 
Produkt vorgenommen. Zudem wird intensives Marketing betrieben, um eine Marken-
bindung herzustellen (s. SCHUH U. BENDER 2012, S. 21; s. SPINDLER 2020, S. 190).
Auch Serviceleistungen spielen hier eine zunehmend wichtigere Rolle (s. LEVITT 1965, 
S. 85). Unternehmen, die erwägen, Subskriptionsmodelle einzuführen, befinden sich
oftmals in dieser Phase (HARLAND 2018). Die letzte Phase des klassischen Lebens-
zyklusmodells beschreibt einen rückläufigen Markt mit sinkender Nachfrage. Die sich
bereits in der Sättigungsphase andeutenden Überkapazitäten werden hier offensicht-
lich. Zusammenschlüsse oder Käufe von Wettbewerbern finden statt. Der Markt kon-
solidiert sich zunehmend, da erste Wettbewerber zudem aufgrund sinkender Preise
und Margen ausscheiden (s. LEVITT 1965, S. 85f.).
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Abbildung 75: Lebenszyklusphasen eines Marktes (eigene Darstellung i. A. a. LEVITT
1965, S. 82)

Bei der Gestaltung von Subskriptionsmodellen hat der Anbieter die Lebenszyklus-
phase seines Marktes zu berücksichtigen, ohne selbst darauf Einfluss nehmen zu kön-
nen. Ein Unternehmen, welches mit einem neuen Produkt einen neuen Markt er-
schließt, hat folglich gänzlich andere Parameter zu berücksichtigen als ein Unterneh-
men, welches die Einführung einer Produktverbesserung auf einem rückläufigen Markt 
im Rahmen eines Subskriptionsmodells erwägt. Im Rahmen der Fallstudienerhebung 
zeigte sich, dass Unternehmen in verschiedenen Lebenzyklusphasen die Einführung 
von Subskriptionsmodellen in Betracht ziehen. Neben bekannten Unternehmen aus 
dem Privatkundengeschäft wie u. a. Netflix oder Spotify verfolgen auch Unternehmen 
in gesättigten Märkten Subskriptionsmodelle (DMG MORI 2021; MÖLLER 2020; 
KIRCHHARTZ 2021). Insbesondere in der Sättigungsphase kann eine enge Kundenbin-
dung wie durch ein Subskriptionsmodell einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil 
darstellen, bis der Markt sich konsolidiert hat (s. YANG U. EVANS 2019, S. 1156).

Die Rivalität auf einem Markt kann anhand des Verhältnisses der Anzahl von Wettbe-
werbern zu Kunden beschrieben werden. (s. HUTZSCHENREUTER 2015, S. 21) Das Ver-
hältnis aus Wettbewerbern zu Kunden kann niedrig oder hoch sein (s. Abbildung 76).

Abbildung 76: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Rivalität unter Wettbewerbern‘

In Abbildung 77 sind Wettbewerbsformen im Überblick dargestellt. Bei Märkten, die 
stark von einem Unternehmen dominiert werden, also auf denen die von einem Unter-
nehmen angebotenen Produkte nicht substituiert werden können und auf denen dieses 
Unternehmen zahlreiche Kunden aufweist, ist von einem Monopol die Rede. Be-
schränkte Monopole sind dadurch gekennzeichnet, dass das Angebot lediglich be-
stimmte Kundengruppen adressiert und das Angebot bilateraler Monopole sogar von 
nur jeweils einem Kunden nachgefragt wird (s. HUTZSCHENREUTER 2015, S. 22). Sind 
die Leistungen des Anbieters für die Prozesse des Kunden essentiell, so ist eine Kün-
digung des Subskriptionsmodells bei einer Monopolstellung quasi auszuschließen.

Rivalität unter 
Wettbewerbern niedrig hoch
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Abbildung 77: Überblick der Wettbewerbsformen (HUTZSCHENREUTER 2015, S. 23)

Mit zunehmender Anzahl von Wettbewerbern steigt die Anforderung für den Anbieter, 
eine mögliche Kündigung seiner Kunden bei einem Subskriptionsmodell durch bei-
spielsweise Mindestlaufzeiten abzufedern. Entscheidend ist hierbei auch, ob Wettbe-
werber ebenfalls Subskriptionsmodelle anbieten und damit in direktem Wettbewerb 
stehen oder nur Teile des Leistungssystems anbieten. Erst durch die Kombination aus 
materiellen und immateriellen Komponenten des Leistungssystems über eine langfris-
tige Geschäftsbeziehung wird der größte Mehrwert für den Kunden erbracht. Bieten 
Wettbewerber keine Subskriptionsmodelle an, so ergeben sich für den Anbieter durch 
die Transformation seines Geschäftsmodells auch in einem gesättigten Markt Wachs-
tumschancen.
Märkte mit wenigen Anbietern und vielen Kunden kennzeichnen ein Oligopol. Die ein-
zelnen Anbieter befinden sich hier in einer wechselseitigen Abhängigkeit. Die Aktivitä-
ten eines Anbieters wirken sich dabei unmittelbar auf die Gewinne der anderen Anbie-
ter aus. Senken einzelne Anbieter den Preis oder verbessern das Leistungsangebot 
ihres Subskriptionsmodells, so ist ein Wechsel von Kunden hin zum attraktiveren An-
bieter zu erwarten, wenn dies vertraglich möglich ist. 
Wenn wenigen Anbietern nur wenige Kunden gegenüberstehen, so spricht man hier 
von einem bilateralen Oligopol. Ein Markt mit vielen Anbietern sowie vielen Kunden 
wird als Polypol bezeichnet und weist eine verteilte Marktmacht auf. 
Bei vielen Anbietern, die um genau einen Kunden konkurrieren, wird von einem Markt 
mit einem Monopson gesprochen bzw. beschränkten Monopson, falls nur wenige An-
bieter auf dem Markt agieren. Hierbei liegt die Marktmacht insbesondere beim Kunden, 
der den vergleichsweise niedrigsten Preis einfordern kann. Durch Subskriptionsmo-
delle und die damit verbundenen Lock-in-Effekte kann hierbei versucht werden, den 
Kunden langfristig zu binden und ein Abwandern zum Wettbewerb zu verhindern. (s. 
HUTZSCHENREUTER 2015, S. 23)

Die Rivalität unter den Wettbewerbern eines Marktes kann durch verschiedene Fakto-
ren beeinflusst werden. Langsam wachsende Märkte weisen einen deutlich intensive-
ren Wettbewerb auf, da das Wachstum einzelner Marktteilnehmer insbesondere über 
Verdrängung bestehender Marktteilnehmer erfolgen kann. Hohe Fix- oder Lagerkos-
ten führen dazu, dass Unternehmen ihre Kapazitäten möglichst stark auszulasten ver-
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suchen. Verbunden mit vorhandenen Überschusskapazitäten hat dies einen preisfo-
kussierten Wettbewerb zur Folge. (s. STEUERNAGEL 2017, S. 54; s. PORTER 1999, S. 
54f.) Eine fehlende Differenzierung führt zu einer Erhöhung des Wettbewerbs, da eine 
Differenzierung hier insbesondere über den Preis und den Service eines Unterneh-
mens erfolgen kann, sodass Subskriptionsmodelle eine Lösung darstellen können (s.
YANG U. EVANS 2019, S. 1156; s. PORTER U. HEPPELMANN 2014, S. 47).

Kunden

Grundsätzlich kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunde 
nur erfolgen, wenn in einem kollektiven Zielsystem die Ziele beider Parteien kompati-
bel sind; entsprechend relevant ist diese Einflussgröße für die Gestaltung von Sub-
skriptionsmodellen (s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 283). Die Kompatibilität der Ziele kann 
nach BAUM anhand von fünf Vergleichsausprägungen differenziert werden, die auf-
grund ihrer Allgemeingültigkeit auch für Subskriptionsmodelle genutzt werden (s. BAUM

2011, S. 67):

1. Identität: Das inhaltliche Ausmaß und die zeitliche Differenz zwi-
schen Ist- und Sollzustand decken sich. Die Ziele gehören 
der gleichen Hierarchieebene an, sodass ihre Erfüllung 
gleichermaßen erfolgt.

2. Harmonie: Die Ziele können inhaltlich und zeitlich voneinander abwei-
chen, auch wenn ein Ziel gleichzeitig die Verwirklichung ei-
nes anderen Zieles fördert. 

3. Neutralität: Es besteht keine Korrelation der Ziele und die Einordnung 
der Ziele in der Hierarchieebene ist unbestimmt.

4. Beeinträchtigung: Die Erfüllung des Zieles eines Partners erfolgt nur zum 
Nachteil des anderen Partners, da sich die Ziele inhaltlich 
und zeitlich unterscheiden.

5. Widersprüchlichkeit: Das Ziel eines Partners steht im direkten Widerspruch zum 
Ziel des anderen Partners.

Die Fälle 1 und 5 können im Rahmen einer Kunden-Anbieter-Beziehung ausgeschlos-
sen werden. Identische Ziele existieren in den wenigsten Fällen. Widersprüchliche, 
entgegengesetzte Ziele wiederum schließen eine erfolgreiche Geschäftsbeziehung 
aus. Beispielsweise liegt eine Widersprüchlichkeit im Sinne der Kompatibilität der Ziel-
systeme vor, wenn der Kunde an einer Output-Maximierung nicht interessiert ist, son-
dern einen Kostenfokus hat und die Gebühr für das Subskriptionsmodell zu minimieren 
versucht. Der 3. Fall wird zudem als Grenzfall zwischen dem 2. und 4. Fall angesehen. 
Hinsichtlich Subskriptionsmodellen ergeben sich somit harmonische und sich beein-
trächtigende Zielsysteme (s. Abbildung 78). Dabei sind harmonische Ziele zu fördern 
und Konflikte durch beeinträchtigende Ziele aufzulösen. (s. SCHMIDT-SUDHOFF 1967, 
S. 120).
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Abbildung 78: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Kompatibilität der Zielsysteme‘

Die Umsetzung von Unternehmenszielen spiegelt sich auch in der Auswahl und Ent-
wicklung von Mitarbeitern wider (s. MEFFERT ET AL. 2018, S. 150). Mitarbeiter des Kun-
den sind für den Erfolg eines Subskriptionsmodells von Bedeutung (s. LEE U. LEE 2020, 
S. 16). Die Kompetenz eines Mitarbeiters beschreibt „die bei Individuen verfügbaren
oder durch sie erlernbaren kognitiven Fähigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte
Probleme zu lösen sowie die damit verbundenen motivationalen, volitionalen und so-
zialen Bereitschaften, um die Problemlösungen in variablen Situationen erfolgreich
und verantwortungsvoll nutzen zu können“ (s. ERPENBECK ET AL. 2017, XXI). Zur Beur-
teilung der Kompetenz eines Mitarbeiters können nach ERPENBECK ET AL. vier Dimen-
sionen herangezogen werden:

Personale Kompetenz: reflexiv-selbstorganisiertes Handeln einer Person
Aktivitäts- und umsetzungsorientierte Kompetenz: aktives und gesamtheitlich-
selbstorganisiertes Handeln
Fachlich-methodische Kompetenz: geistig und physisch selbstorganisierte Lö-
sung von sachlich-gegenständlichen Problemen
Sozial-kommunikative Kompetenz: kommunikatives und kooperativ-selbstorga-
nisiertes Handeln

Die Kompetenz eines Mitarbeiters ist folglich durch dessen Persönlichkeitseigenschaf-
ten, Erfahrungswissen, Qualifikation und Kommunikationsfähigkeiten bestimmt. (s. 
ERPENBECK ET AL. 2017, XXV). Grundsätzlich könnte diese Einflussgröße auch als eine 
Gestaltungsgröße aufgefasst werden. Eine Auswahl der auf Kundenseite am Subskrip-
tionsmodell beteiligten Mitarbeiter durch Anbieter ist allerdings unwahrscheinlich, 
wenn der Kunde grunsätzlich für den Anbieter relevant ist und ggf. auch keine anderen 
Mitarbeiter zur Verfügung stehen. Die Kompetenz der Mitarbeiter des Kunden kann als 
hoch oder niedrig beurteilt werden (s. Abbildung 79).

Abbildung 79: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Kompetenz der Kundenmitarbeiter‘

Eine objektive Beurteilung der Kompetenz ist häufig schwierig (s. MALERI U. FRIETZSCHE

2008, S. 74). Eine objektive Einordnung der Qualifikationsniveaus kann allerdings ent-
sprechend dem Deutschen Qualifikationsrahmen vorgenommen und als Indiz für die 
Kompetenz eines Mitarbeiters genutzt werden. Eine grobe Zuordnung kann in niedrige 
Qualifikationen (2-jährige Berufsausbildung oder weniger) und hohe Qualifikationen 
(3-jährige duale Berufsausbildung oder mehr) vorgenommen werden (s. 
BUNDESMINISTERIUM FÜR BILDUNG UND FORSCHUNG 2019, S. 3f.).

Kompatibilität der 
Zielsysteme harmonisch beeinträchtigend

Kompetenz der 
Kundenmitarbeiter niedrig hoch



122 Beschr. von Gestaltun s- und Einflussmöglichkeiten von Subskriptionsmodellen

Weitere Einflussgrößen in der Dimension Kunden ergeben sich durch die Nachfrage. 
Die Nachfrage nach einer Leistung beschreibt, wie häufig Kunden eine Leistung je 
Periode benötigen. Mithilfe des Umfangs, der Dynamik, der Variabilität und der Fristig-
keit der Nachfrage lässt sich das Nachfrageverhalten beschreiben (s. HONNÉ 2016, S. 
89). Der Kunde benötigt die Leistungen des Anbieters, um seine eigene Nachfrage 
befriedigen zu können. Folglich muss der Anbieter seine Kapazitäten entsprechend 
der charakteristischen Nachfrage eines Kunden planen und sowohl die beim Kunden 
installierten Objekte als auch die eigenen personellen Ressourcen entsprechend di-
mensionieren. Die im Folgenden beschriebenen Merkmale, welche die Nachfrage im 
Kontext eines Subskriptionsmodells operationalisieren, bestimmen, inwieweit sich die 
Planung des Anbieters als korrekt herausgestellt hat.

Der Umfang der Nachfrage kann der Kapazität der in einem Unternehmen verfügbaren 
Ressourcen entsprechen, darüber oder darunter liegen und folglich als niedrig, mittel 
oder hoch bewertet werden (s. Abbildung 80) (s. FABRY 2014, S. 164f.). Mit dem Um-
fang der Nachfrage wird die jeweilige Höhe des marktseitigen Bedarfs beschrieben. Ist 
der Nachfrageumfang gering, so liegt die verfügbare Kapazität über der Nachfrage. 
Umgekehrt übersteigt die Nachfrage die verfügbare Kapazität bei einem hohen Nach-
frageumfang, während sich bei einem mittleren Nachfrageumfang beide Größen etwa 
entsprechen. (s. HONNÉ 2016, S. 88)

Abbildung 80: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Umfang der Nachfrage‘

Die Kalkulation der erforderlichen Ressourcen erfolgt auf Basis der Dynamik sowie der 
Prognostizierbarkeit der Nachfrage. Schwankungen in der Nachfrage haben auf einen 
Dienstleister einen wesentlich größeren Einfluss als auf einen Produzenten physischer 
Güter. Während physische Güter produziert und gelagert werden können, ist dies bei 
Dienstleistungen nicht möglich. In Abbildung 81 sind idealisiert typische Verläufe der 
Nachfrage dargestellt.

Abbildung 81: Verläufe der Nachfrage (eigene Darstellung i. A. a. FABRY 2014, S. 165)
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Sind die Nachfrageschwankungen gering, so sind leichte Unregelmäßigkeiten des 
Zeitpunktes oder des kundenseitigen Kapazitätsbedarfs zu beobachten. Bei hohen 
Schwankungen lässt sich kein Muster in den Bedarfszeitpunkten und Umfängen er-
kennen. (s. FABRY 2014, S. 165) Mit der Dynamik der Nachfrage lässt sich die Vari-
anz des Nachfrageumfangs beschreiben (s. HONNÉ 2016, S. 89). Die Dynamik kann 
als niedrig, mittel oder hoch beschrieben werden (s. Abbildung 82)

Abbildung 82: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Dynamik der Nachfrage‘

Die Dynamik der Nachfrage wird nach STÖPPLER durch verschiedene Faktoren be-
stimmt. Dabei handelt es sich um konjunkturelle oder saisonale Schwankungen, durch 
Werbemaßnahmen oder Preisänderungen verursachte Sonderaktionen oder langfris-
tige Trends, die von der Lebenszykluskurve des jeweiligen Marktes abhängen. Auch 
Zufallskomponenten mit unbekannter oder sehr komplexer Ursache können die Dyna-
mik der Nachfrage bestimmen. Die verschiedenen Komponenten können sich auf ad-
ditive oder multiplikative Weise überlagern. (s. STÖPPLER 1984, S. 18)

Anders als die Dynamik beschreibt die Variabilität nicht die Varianz im Umfang der 
Leistung, sondern auch die Varianz in der Art der nachgefragten Leistungen. Ist der 
Anteil der jeweils nachgefragten Leistungen stabil, so ist die Variabilität niedrig. Die 
Variabilität der Nachfrage kann als niedrig, mittel oder hoch beschrieben werden (s. 
Abbildung 83).

Abbildung 83: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Variabilität der Nachfrage‘

Eine niedrige Variabilität der Nachfrage ist auf einen hohen Standardisierungsgrad des 
Leistungsportfolios zurückzuführen. Ist die Nachfrage sehr individuell, so ist die Varia-
bilität der Nachfragte hoch. (s. HONNÉ 2016, S. 91)

Ein weiteres Merkmal der Nachfrage ist die Fristigkeit. Die Fristigkeit wird als der Zeit-
raum definiert, der zwischen dem Nachfragezeitpunkt und dem geforderten Fertigstel-
lungszeitpunkt entsteht. Es kann zwischen einer kurzen, mittleren und langen Fristig-
keit unterschieden werden (s. Abbildung 84).

Abbildung 84: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Fristigkeit der Aufträge‘
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Bei Verletzung des vorgegebenen Zieltermins kann dies zu einer negativen Wahrneh-
mung durch den Kunden bis hin zu ggf. damit verbundenen Pönalen führen. Die früh-
zeitige Erbringung der Leistung wird wiederum nicht immer wahrgenommen bzw. wert-
geschätzt. Somit hängt der wahrgenommene Nutzen nicht von der Schnelligkeit der 
Bearbeitung ab, sondern von der Erfüllung der Leistung innerhalb des vorgegebenen 
Zeitfensters. (s. FABRY 2014, S. 167)

Lieferanten

Unter Lieferanten werden einerseits Unternehmen verstanden, die physische Vorpro-
dukte oder Hilfs- und Betriebsstoffe herstellen. Andererseits zählen dazu auch Anbie-
ter von Dienstleistungen. (s. STEUERNAGEL 2017, S. 59) Letzeres ist insbesondere 
dann relevant, wenn der Anbieter für die Erbringung des Leistungsversprechens nicht 
alle Kompetenzen selbst aufweist und auf Unterstützung externer Unternehmen ange-
wiesen ist (s. PORTER U. HEPPELMANN 2014, S. 18).

Durch Preiserhöhungen oder Qualitätssenkungen drückt sich die Verhandlungsstärke 
eines Lieferanten aus. Je größer die Verhandlungsstärke eines Lieferanten ist, desto 
eher kann dieser die Rentabilität eines Subskriptionsmodell reduzieren (s. PORTER

1999, S. 61f.). Die Verhandlungsstärke kann bei wenigen Lieferanten, aus denen ge-
wählt werden kann, als groß bezeichnet werden und bei vielen Lieferanten als klein (s.
Abbildung 85).

Abbildung 85: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Verhandlungsstärke von Lieferanten‘

Bündelt der Anbieter verschiedene Leistungen im Subskriptionsmodell und definiert 
dafür eigenständig einen Preis, so wirkt sich eine Veränderung der Konditionen, zu 
denen Lieferanten beispielsweise Verbrauchsmaterialien an den Anbieter verkaufen,
auf dessen Profitabilität aus, falls sich keine Alternativen zu diesem Lieferanten bieten.
Auch eine veränderte Qualtität kann sich auf die Profitabilität auswirken, wenn die Er-
füllung des Leistungsversprechens dadurch beeinträchtigt wird. 

Neue Wettbewerber

Neue Anbieter steigen häufig mit signifikanten Ressourcen in einen Markt ein und än-
dern die auf dem Markt verfügbaren Kapazitäten. Die Profitabilität einzelner Aufträge 
wird durch Preiskämpfe gesenkt und die Kosten etablierter Unternehmen auf dem 
Markt steigen. Auch der Kauf eines Marktteilnehmers mit dem Ziel der Diversifizierung 
kann wie ein Einstieg eines neuen Anbieters auf den Markt angesehen werden, da 
damit Unruhe in den Markt eingebracht wird. (s. PORTER 1999, S. 37; s. STEUERNAGEL

2017, S. 52). In der Folge besteht die Möglichkeit, dass Kunden zu neuen Wettbewer-
bern wechseln. Erschwert wird dies durch Markteintrittsbarrieren, die den Einstieg in 
einen Markt behindern. Diese können hoch bzw. mehrere wesentliche, mittel bzw. nur 
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wenige wesentliche oder niedrig bzw. keine wesentlichen sein, wenn nur wenige un-
wesentliche Barrieren vorliegen (s. Abbildung 86).

Abbildung 86: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Markteintrittsbarrieren‘

Die Existenz von Markteintrittsbarrieren beeinflusst die Gestaltung des Subskriptions-
modells. Existieren beispielsweise mehrere wesentliche Markteintrittsbarrieren, bieten 
sich dem Kunden möglicherweise keine Alternativen zu den Leistungen des Anbieters. 
Entsprechend kurz könnte dieser die Vertragsbindung festlegen. PORTER nennt ver-
schiedene Formen von Markteintrittsbarrieren (s. PORTER 1999, S. 37ff. ; s. PORTER U.
HEPPELMANN 2014, S. 15ff.; s. STEUERNAGEL 2017, S. 53ff. )

Durch Skaleneffekte sinken die Kosten je produzierter Einheit bzw. erbrachter
Leistung. Neuanbieter sind somit gezwungen, entweder mit hohen Produktions-
volumen einzusteigen und damit ein direktes Zeichen an etablierte Marktteil-
nehmer zu senden oder niedrige Produktionsvolumina zu höheren Kosten zu
akzeptieren. Skaleneffekte sind bei physischen und digitalen Gütern allerdings
unterschiedlich zu bewerten (s. LEIMEISTER 2020, S. 57).
Aufgrund von Käuferloyalität bzw. der Bekanntheit der Marke müssen neue
Marktteilnehmer Mittel aufwenden, um die bestehende Käuferloyalität zu über-
winden. Dies ist mit zeitlichem Aufwand und Verlusten in der Einstiegsphase
verbunden. Investitionen in den Markenaufbau führen zudem dazu, dass bei
Fehlschlag kein Restwert des investierten Kapitals mehr vorhanden ist.
Wenn zunächst Kapital investiert werden muss, um beispielsweise Produktions-
anlagen aufzubauen, in Forschung und Entwicklung zu investieren oder ver-
stärkt Werbemaßnahmen zu initiieren, so ist Kapitalbedarf eine entscheidende
Markteintrittsbarriere.
Bei Wechsel des Anbieters entstehen für den Kunden Umstellungskosten wie
beispielsweise Schulungskosten für Mitarbeiter, Kosten für ggf. Zusatzgeräte
usw. Im Fall von hohen Umstellungskosten müssen Neuanbieter über beispiels-
weise niedrigere Preise, verglichen mit dem Wettbewerb die Attraktivität eines
Wechsels aufzeigen können. Zudem können etablierte Marktteilnehmer durch
im Produktdesign integrierte IT-Systeme zahlreiche Daten über ihre Kunden
sammeln und diese zur Erhöhung der Kundenbindung einsetzen.
Da bestehende Vertriebskanäle in vielen Fällen bereits von etablierten Markt-
teilnehmern bedient werden, müssen neue Marktteilnehmer entweder gänzlich
neue Vertriebskanäle schaffen oder mit kostenintensiven Maßnahmen beste-
hende Kanäle von sich überzeugen.
Aufgrund branchenspezifischen Know-hows, des Zugangs zu Rohstoffen,
günstiger Standorte oder des Besitzes von Produkttechnologien können neuen
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Marktteilnehmern größenunabhängige Kostennachteile entstehen. Die Kosten-
vorteile sind somit nicht auf Mengenvorteile, sondern auf Erfahrungen auf dem 
entsprechenden Markt zurückzuführen. 
Die letzte zu nennende Eintrittsbarriere ist auf die Politik eines Staates zurück-
zuführen. Durch staatliche Reglementierungen, die beispielsweise den Zugang
zu Rohstoffen begrenzen oder Umweltauflagen erhöhen, kann sich die Dyna-
mik eines Marktes verschieben.

Alternative Leistungen

Der ursprünglich verwendete Begriff „Ersatzprodukte“ wird für den Zweck dieser Arbeit 
abstrahiert und als „alternative Leistungen“ bezeichnet, um deutlich zu machen, dass 
es sich hierbei um sämtliche im Leistungssystem enthaltenen materiellen wie auch 
immateriellen Objekte und Dienstleistungen handeln kann. Verglichen mit dem Leis-
tungssystem des Anbieters können viele, wenige oder keine vergleichbaren Ersatz-
produkte existieren (s. Abbildung 87).

Abbildung 87: Ausprägungen der Einflussgröße ‚Existenz von alternativen Leistungen‘

Anders als in den 1980er Jahren, als die Branchenstrukturanalyse entwickelt wurde, 
existiert heute eine größere Überschneidung zwischen den Dimensionen Neue Wett-
bewerber und Alternative Leistungen, da oftmals neue Wettbewerber mit alternativen 
Leistungen in den Markt einsteigen und diesen durch einen Zugang zu Kundendaten, 
digitalem Know-how und Kapital zu ihren Gunsten beeinflussen (s. STEUERNAGEL

2017, S. 52f. ). Entsprechend besitzen die bei der Dimension Neue Wettbewerber be-
schriebenen Eintrittsbarrieren auch Gültigkeit, um alternativen Leistungen einen Ein-
tritt in den Markt zu erschweren. Alternative Leistungen limitieren die Obergrenze der 
Preise, die von Marktteilnehmern verlangt werden können, ohne ihr Gewinnpotenzial 
zu gefährden. Insbesondere Leistungen mit attraktivem Preis-Leistungs-Verhältnis 
können die Gewinne auf einem Markt schmälern. Dazu zählen heutzutage insbeson-
dere Leistungen, die auf Basis von Intelligenten Produkten entwickelt werden. (s. 
PORTER U. HEPPELMANN 2014, S. 16f. ; s. PORTER U. HEPPELMANN 2015, S. 101)

Existenz von 
alternativen 
Leistungen

keine
vergleichbaren

wenige 
vergleichbare viele vergleichbare



Beschr. von Gestaltun s- und Einflussmöglichkeiten von Subskriptionsmodellen 127

5.4 Zusammenfassung
In Abbildung 88 bis Abbildung 90 sind die in Kapitel 5 beschriebenen Gestaltungs- und 
Einflussgrößen zusammengefasst.

Abbildung 88: Zusammenfassung der Gestaltungsgrößen von Subskriptionsmodellen 
(Teil 1/2) (eigene Darstellung)
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Abbildung 89: Zusammenfassung der Gestaltungsgrößen von Subskriptionsmodellen 
(Teil 2/2) (eigene Darstellung)
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Abbildung 90: Zusammenfassung der Einflussgrößen von Subskriptionsmodelle (ei-
gene Darstellung)
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6 Beschreibung von Risiken in 
Subskriptionsmodellen 

Der Strategie der angewandten Forschung nach ULRICH ET AL. folgend wird die Unter-
suchung des Anwendungsfalles mit der Beschreibung von Risiken in Subskriptions-
modellen in diesem Kapitel fortgesetzt. Durch die Übernahme von Risiken kann die 
Attraktivität des Geschäftsmodells erhöht und zunächst sichergestellt werden, dass 
Kunden überhaupt eine Geschäftsbeziehung im Rahmen eines Subskriptionsmodells 
in Betracht ziehen (s. REIM ET AL. 2016, S. 665; s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 302). 
Die Klassifizierung von Risiken erfolgt in diesem Kapitel entsprechend den in Kapitel 
2.1 vorgestellten Klassifizierungsansätzen nach der Ursache von Risiken. Grund dafür 
ist die Latenz von Ursache und Eintritt eines Risikos. Um eine angemessene Reaktion 
auf die Wirkung eines Risikos zu ermöglichen, ist eine entsprechende Vorbereitung 
erforderlich. (s. SCHUH U. KAMPKER 2011, S. 450) Möglich ist dies nur, wenn bereits die 
Ursachen eines Risikos adressiert werden. Dieser Logik folgend werden die Risiken 
innerhalb der Geschäftsmodelldimensionen verortet, die auch zur Verortung der Ge-
staltungsgrößen verwendet wurden. Damit wird explizit das aktive Handeln des An-
wenders hervorgehoben, um mit der Kenntnis der Ursache von Risiken diese aktiv zu 
beeinflussen.  

Die Risiken ergeben sich aus den erhobenen Fallstudien, den in Kapitel 3.1 vorgestell-
ten Ansätzen und Beiträgen von insbesondere BRAX (2005), ADRODEGARI ET AL. (2017), 
BURTON ET AL. (2017), HOU U. NEELY (2018), REIM ET AL. (2018), UUSKOSKI ET AL. (2018), 
ERKOYUNCU ET AL. (2019), GLAS ET AL. (2019), BRILLINGER ET AL. (2020), PAIOLA U. 
GEBAUER (2020), welche zudem auf Basis der Fallstudien detailliert und validiert wur-
den. Die Risiken werden den Empfehlungen BOUTELLIER ET AL. folgend als Szenarien 
beschrieben (s. BOUTELLIER ET AL. 2008, S. 45). Im Sinne einer Chance stellen diese 
Szenarien eine positive, im Sinne einer Gefahr eine negative Zielabweichung dar. Für 
die im Folgenden vorgenommene Beschreibung der Risiken von Subskriptionsmodel-
len dient somit die in Abbildung 91 dargestellte Struktur. 
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Abbildung 91: Struktur des Beschreibungsmodells zur Beschreibung von Risiken in 
Subskriptionsmodellen (eigene Darstellung) 

Risiken von Subskriptionsmodellen sind abhängig von der Ausgestaltung des Sub-
skriptionsmodells und der Umwelt des Unternehmens. Die in Kapitel 5 beschriebenen 
Merkmale der Gestaltungs- und Einflussgrößen bestimmen damit die Risiken, die sich 
mit einem Subskriptionsmodell für den Anbieter ergeben. Die grundsätzliche Wirkung 
von Einfluss- und Gestaltungsgrößen auf ein Risiko eines Subskriptionsmodells ist in 
Abbildung 92 als System dargestellt. 
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Abbildung 92: Interdependenzen in Subskriptionsmodellen (eigene Darstellung) 

Das Eintreten einer Ursache eines Risikos kann mit einer bestimmten Wahrscheinlich-
keit zum Eintreten eines Risikos führen. Der daraus resultierende Effekt wiederum 
führt zu einer Zielabweichung. Diese ist im Sinne einer Chance positiv, im Sinne einer 
Gefahr negativ. Die in Kapitel 6.5 beschriebenen Interdependenzen von Risiken kön-
nen dazu führen, dass eine Verstärkung oder eine Verringerung des Risikos erfolgt (s. 
MERZ 2011, S. 55). Durch die Einfluss- und Gestaltungsgrößen werden sowohl Ursa-
chen eines Risikos als auch die Eintrittswahrscheinlichkeit oder die Wirkung eines Ri-
sikos beeinflusst. (vgl. SCHRÖDER 2005, S. 59ff.). 

Die im Folgenden fett markierten Wortpaare verweisen auf die jeweiligen Gestaltungs- 
und Einflussgrößen in Kapitel 5.2 und 5.3 (s. dazu die Übersicht in Kapitel 5.4). 

6.1 Risiken in der Dimension Angebot 
Risiken in der Dimension Angebot knüpfen an die Gestaltungs- und Einflussgrößen 
aus Kapitel 5 an. Die Risiken betreffen somit einerseits die Gestaltung der im Sub-
skriptionsmodell angebotenen Leistungskomponenten, andererseits die daran ge-
knüpften Vertragsmodalitäten. Darüber hinaus wird das Risiko in Bezug auf Katastro-
phen, bedingt durch äußere Einflüsse, beleuchtet, welche unerwarteterweise auftreten 
und eine große Wirkung auf das Subskriptionsmodell haben können.  
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Risiko der Leistungsgestaltung 

Unter der Leistungsgestaltung wird die Konfiguration des Leistungssystems verstan-
den, welches im Rahmen eines Subskriptionsmodells einem Kunden angeboten wird. 
Dazu werden materielle und immaterielle Objekte aus dem Produktporfolio des Anbie-
ters ausgewählt und um Dienstleistungen ergänzt. (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 601; s. 
SCHÖNSLEBEN 2019, S. 30) Typischerweise handelt es sich bei den materiellen und 
immateriellen Objekten im Rahmen dieser Arbeit um Maschinen oder Anlagen und 
dazugehörige Steuerungssoftware sowie Serverstrukturen und Informations- und 
Kommunikationstechnologien zum Austausch von Daten und Informationen. Im Rah-
men des Leistungsversprechens werden Garantien vereinbart, welche die Leistung 
näher konkretisieren und diese dem Kunden zusichern. Garantien dienen dabei als 
absatzpolitisches Instrument, das nach der Prinzipal-Agent-Theorie die Informations-
asymmetrie zwischen dem Anbieter und Kunden abbaut und die Kaufbereitschaft er-
höht. (s. BAUMEISTER 2008, S. 39)  

Im Folgenden werden die Auswirkungen der Gestaltungs- und Einflussgrößen (siehe 
Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos der Leistungsgestaltung 
untersucht.  

Chance: 

Vielzahl neuer Kunden und Übernahme neuer Wertschöpfungsanteile beim Kunden 

Im Rahmen der Leistungsgestaltung ergeben sich Chancen aus der Gewinnung neuer 
Kunden und auch aus der Gewinnung neuer Wertschöpfungsanteile bei vorhandenen 
Kunden (s. MÜLLER U. DÄSCHLE 2018, S. 6; s. BURTON ET AL. 2017, S. 2f.). 

Neue Kunden können auf verschiedene Weisen gewonnen werden. Im Rahmen der 
Leistungsgestaltung ist dazu zunächst ein attraktives Leistungssystem zu konfigurie-
ren und auf dieser Basis ein Leistungsversprechen zu entwickeln (s. KOLLOCH U. RECK 
2019, S. 134). Die Kombination verschiedener Objekte und Services haben meist ei-
nen höheren Wert für den Kunden als die einzelnen Leistungen an sich (s. LEIMEISTER 
2020, 59, 69; s. WEI ET AL. 2018, S. 1). Für die Entwicklung solcher Leistungssysteme 
ist die enge Einbindung der Serviceorganisation in die Entwicklung der Objekte erfor-
derlich, um die Erfüllung des Leistungsversprechens in der Nutzungsphase sicherstel-
len zu können (s. SKLYAR ET AL. 2021, S. 46).  

Die im Folgenden beschriebenen Auswirkungen verschiedener Gestaltungs- und Ein-
flussgrößen sind Treiber dieser vom Kunden wahrgenommenen Attraktivität und damit 
maßgeblich entscheidend dafür, ob neue Kunden und Wertschöpfungsanteile mit dem 
Subskriptionsmodell gewonnen werden können. 

Der Fokus des Leistungsversprechens kann dabei unterschiedlich ambitioniert und 
damit für den Kunden attraktiv sein. Wird beispielsweise eine bestimmte Verfügbarkeit 
garantiert oder auch nur ein ständiger Remote-Support, der die Verfügbarkeit von Er-
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satzteilen oder ähnlichem sicherstellt, ist die Attraktivität geringer, als wenn dem Kun-
den ein wirtschaftlicher Erfolg garantiert wird. Durch die Wahl der Bezugsgröße zur 
Preisbildung kann die Attraktrivität zusätzlich gesteigert werden. Der Kunde bezahlt 
insbesondere bei servicezentrierten Bezugsgrößen beispielsweise lediglich die tat-
sächlich erzielte Verfügbarkeit oder Nutzung (s. GRUBIC U. JENNIONS 2018, 212). Mit 
zunehmender Ambition steigt die Attraktivität der Leistung (s. THOBEN ET AL. 2017, S. 
13; s. SONG U. SAKAO 2017, S. 1672). Die Attraktivität der Leistung beschreibt dabei 
grundsätzlich, inwieweit die individuellen Kundenprobleme gelöst und Kundenbedürf-
nisse mithilfe dieser Leistung erfüllt werden (s. HUTZSCHENREUTER 2015, S. 34; s. 
OSTERWALDER U. PIGNEUR 2011, S. 26; s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 298). Dies kann 
auch den Standardisierungsgrad des Leistungssystems betreffen. Sind die Ob-
jekte und Dienstleistungen standardisiert, kann sich das auf die Erfüllung der Kunden-
bedürfnisse auswirken. Gleichzeitig steigt der Bedarf nach Unterstützung und damit 
verbundenen Dienstleistungen, wenn die Objekte eine hohe Komplexität aufweisen. 
(s. BELZ ET AL. 1997b, S. 36) Da es sich bei Subskriptionsmodellen um ein kollaborati-
ves Geschäftsmodell handelt, bei dem Anbieter und Kunde eng bei der Leistungser-
bringung zusammenarbeiten, ist der Anbieter auf die Mitwirkung des Kunden angewie-
sen (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 603). Ist der Reifegrad des Kunden gering, so ist der 
Kunde möglicherweise nicht in der Lage, bei einem ambitionierten Leistungsverspre-
chen mitzuwirken. In diesem Fall kann der Anbieter durch eine hohe Integrationsin-
tensität des Leistungssystems die Verantwortung für einzelne Wertschöpfungsanteile 
beim Kunden gewinnen und dadurch zum einen den Reifegrad des Kunden erhöhen 
und zum anderen das Leistungsversprechen sicherstellen. Durch Vorgabe der für die 
Nutzung der Maschine zu verwendenden Repetierfaktoren kann die Sicherstellung 
des Leistungsversprechens erhöht werden. Können Repetierfaktoren allerdings aus-
schließlich vom Anbieter bezogen werden, erhöht das die Abhängigkeit des Kunden 
vom Anbieter und von dessen Preisen und senkt die Attraktivität des Angebotes. Durch 
einen hohen Verkettungsgrad der Objekte kann die Leistung des Anbieters für die 
folgenden Prozessschritte erforderlich sein. Kunden würden in diesem Fall einen 
Wechsel des Anbieters aufgrund hoher Wechselkosten vermeiden und den Anbieter 
für den Einbezug in weitere Wertschöpfungsschritte in Betracht ziehen, um möglicher-
weise die Anzahl verschiedener, an der Wertschöpfung beteiligter Dienstleister gering 
zu halten. (s. BRUHN ET AL. 2019, S. 307) 

Von Relevanz ist hierbei auch die Kompatibilität der Zielsysteme. Diese beschreibt, 
ob sowohl Anbieter als auch Kunde gemeinsame Interessen verfolgen, das Leistungs-
versprechen weiterentwickeln und die Beziehung intensivieren möchten (s. LINDHULT 

ET AL. 2018, S. 458). In Zeiten einer globalisierten Weltwirtschaft kann für einen Kun-
den dabei auch entscheidend sein, ob die Leistungen eines Anbieters auch im inter-
nationalen Umfeld angeboten werden. Durch den Export werden schließlich rund 60 % 
des Umsatzes im Maschinen- und Anlagenbau erwirtschaftet. (s. VDMA 2019, S. 4) 
Die Internationalität des Anbieters ermöglicht folglich einerseits, bestehende interna-
tionale Standorte des Kunden mit dem Subskriptionsmodell zu bedienen und anderer-
seits, neue Standorte gemeinsam mit Kunden zu erschließen.  



136  Beschreibung von Risiken in Subskriptionsmodellen 

Bietet der Anbieter dem Kunden die Möglichkeit, nicht Eigentümer der im Leistungs-
system enthaltenen Objekte sein zu müssen, so kann er mit seinem Angebot auch 
weniger finanzstarke Kunden adressieren. Dabei ergibt sich allerdings auch die Mög-
lichkeit, dass Kunden das Angebot insbesondere aus finanzieller Sicht beurteilen und 
versuchen, ihre eigene finanziell instabile Position dadurch zu festigen. 

Die Konfiguration des Leistungssystems und die Entwicklung von Leistungsverspre-
chen sind in Verbindung mit der Situation auf dem Markt des Anbieters zu sehen. Sind 
die Eintrittsbarrieren auf diesem Markt hoch, ist der Druck, ein ambitioniertes Leis-
tungsversprechen zu entwickeln, gering, wenn zusätzlich eine geringe Rivalität der 
Wettbewerber auf dem Markt herrscht (vgl. NEUMANN 1998, S. 6; s. LONG ET AL. 2016, 
S. 5337). Bei einer hohen Rivalität, sowohl auf dem Markt des Anbieters als auch auf 
dem Markt des Kunden, muss die Attraktivität des Angebotes entsprechend hoch sein, 
um bestehen zu können. (s. MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93; s. LEIMEISTER 2020, S. 117) 
Der Markt des Kunden wird hier ebenfalls miteinbezogen, da es sich bei Subskripti-
onsmodellen um ein partizipatives, partnerschaftliches Geschäftsmodell handelt, und 
somit auch die Rivalität auf dem Markt des Kunden ein entscheidender Faktor bei der 
Gestaltung des Subskriptionsmodells ist (s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 291).  

Chance: 

Positionierung als Orchestrator des Ökosystems rund um das Leistungssystem 

Eine weitere Chance entsteht durch die Positionierung des Anbieters als Orchestrator 
des Ökosystems rund um dessen Leistungssystem (s. SKLYAR ET AL. 2019, S. 457; s. 
MANSARD U. CAGIN 2020, S. 11). In diesem Fall bündelt der Anbieter verschiedene Leis-
tungen, die notwendig sind, damit der Kunde die vom Anbieter bereitgestellte Leistung 
nutzen kann. Dadurch kann der Anbieter seine Bedeutung für den jeweiligen Kunden 
steigern. Dazu kann es auch notwendig sein, Leistungsbestandteile fremder Anbieter 
in das Leistungssystem zu integrieren. Zu diesen Leistungen kann beispielsweise der 
Verkauf von Repetierfaktoren zählen, die der Anbieter nicht selbst produziert, aber 
für den Kunden einkauft und verwaltet. Dazu muss der Anbieter eine hohe Integrier-
barkeit des Leistungssystems zulassen. 

Auch die Finanzierung der im Leistungssystem enthaltenen Objekte kann einen Leis-
tungsbestandteil darstellen. Dabei kann der Anbieter den Kunden an Finanzinstitute 
als Partner für die Finanzierung der im Leistungssystem enthaltenen Objekte verwei-
sen. Abhängig von der Art der gewählten Finanzierung variiert damit der Eigentümer 
der im Leistungssystem enthaltenen Objekte. Gleiches gilt für Versicherungsunter-
nehmen, die den Kunden durch den Anbieter Versicherungen für das Leistungssystem 
bieten können. Bietet der Anbieter von Subskriptionsmodellen Versicherungen für 
den Katastrophenfall als Bestandteil des Leistungsbündels an, kann die Versiche-
rungsprämie für den Kunden im Vergleich gering ausfallen. Aufgrund von Skaleneffek-
ten kann der Anbieter eine attraktivere Versicherungsprämie anbieten, als wenn der 
Kunde eigenständig eine Versicherung abschließen würde. 
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Gefahr: 

Fähigkeiten für Erfüllung des Leistungsversprechens unzureichend 

Anknüpfend an die Möglichkeit, viele neue Kunden durch attraktive Leistungsangebote 
gewinnen zu können, schließt sich die Gefahr an, dass der Anbieter nicht die erforder-
lichen Fähigkeiten besitzt, die daran geknüpften Leistungsversprechen erfüllen zu kön-
nen (s. MEHTA ET AL. 2016, S. 81). Wesentlich ist hierbei, dass die Anforderungen, die 
sich aus dem Leistungsversprechen ergeben, erfüllt werden können. Dazu ist sicher-
zustellen, dass die Objekte in enger Abstimmung mit der Serviceabteilung des Anbie-
ters entwickelt werden, damit diese einen fehlerfreien Betrieb in der Nutzungsphase 
sicherstellen kann (s. SKLYAR ET AL. 2021, S. 44).  

Der Fokus des Leistungsversprechens muss im Kontext des Reifegrades des Kun-
den betrachtet werden. Der wirtschaftliche Erfolg des Kunden kann durch den Anbieter 
beispielsweise nur gewährleistet werden, wenn der Kunde überhaupt das Potenzial 
aufweist, erfolgreich sein zu können. Zu beurteilen ist dies auf Basis seiner derzeitigen 
Organisation, den zur Verfügung stehenden Ressourcen, verwendeten IT-Systemen 
und der vorherrschenden Unternehmenskultur. Das Leistungsversprechen muss ent-
sprechend bezogen auf die Ist-Situation des Kunden abgestimmt und die Kompeten-
zen der Mitarbeiter und der Reifegrad des Kunden insgesamt berücksichtigt werden. 
Stellt sich heraus, dass das Leistungssystem das Leistungsversprechen nur ungenü-
gend abbildet, kann das Pönalen verursachen. Gleichzeitig bieten Pönalen einen An-
reiz, dem durch entsprechende Vorentscheidungen, beispielsweise hinsichtlich der 
Konstruktion der Objekte, vorzubeugen (s. BAUMEISTER 2008, S. 20f.).Die einwandfreie 
Funktion des Leistungssystems ist folglich eine Grundvoraussetzung für ein erfolgrei-
ches Subskriptionsmodell. Zu prüfen ist dabei, ob die Fähigkeiten des Anbieters zur 
Erfüllung des Leistungsversprechens ausreichend vorhanden sind. (vgl. ADRODEGARI 

ET AL. 2017, S. 1254; s. LEE U. LEE 2020, S. 3; s. NAGL U. BOZEM 2018, S. 2).  

Ebenfalls erforderlich für die Sicherstellung des Leistungsversprechens ist das daten-
basierte Wissen über die Nutzung der im Leistungssystem enthaltenen Objekte. Mit-
hilfe dieses Wissens lassen sich statistische Modelle entwickeln, welche die Grund-
lage für datenbasierte Dienstleistungen darstellen und damit die Sicherstellung der im 
Leistungsversprechen enthaltenen Garantien ermöglichen. Bei einer garantierten Ver-
fügbarkeit ist beispielsweise sicherzustellen, dass die Verfügbarkeit einer Maschine 
grundsätzlich durch den Anbieter abgeschätzt werden kann und zufällig auftretende, 
ungeplante Stillstände gering sind.  

Falls neben Subskriptionsmodellen weitere Arten von Geschäftsmodellen existie-
ren, die den transaktionalen Verkauf von Produkten oder Dienstleistungen beinhalten, 
steigt das interne Konfliktpotenzial in der Anbieterorganisation hinsichtlich Verantwort-
lichkeiten und kann Verwirrungen des Kunden bezüglich des jeweils richtigen An-
sprechpartners zur Folge haben (vgl. ESCH ET AL. 2019, S. 12). Eine enge Verzahnung 
der jeweils zuständigen Abteilungen kann dem vorbeugen. Ansonsten besteht zudem 
die Gefahr, dass die Fähigkeiten der verantwortlichen Mitarbeiter und Abteilungen 
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falsch eingeschätzt werden oder das Verständnis über ihre Rolle gegenüber dem Kun-
den nicht vorhanden ist. (s. BURTON ET AL. 2017, S. 16) Dies kann sich zu Lasten der 
(wahrgenommenen) Qualität der Leistung bzw. des Einhaltens des Leistungsverspre-
chens auswirken.  

Gefahr: 

Verständnis über Geschäftsmodell beim Kunden nicht vorhanden 

Eine weitere Gefahr ergibt sich aus der höheren Komplexität von Subskriptionsmodel-
len für den Vertrieb. Hinzu kommt, dass Subskriptionsmodelle nicht dem Branchen-
standard, der durch das transaktionale Geschäft geprägt ist, entsprechen und somit 
geringes Wissen und hohe Unsicherheit diesbezüglich vorhanden sind (s. STOJKOVSKI 

ET AL. 2021, S. 24; s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 254).  

Folglich ist sicherzustellen, dass der Anbieter die Bündelung der verschiedenen Leis-
tungsbestandteile und die damit verbundenen Garantien im Rahmen eines Subskrip-
tionsmodells seinen Kunden gegenüber verständlich kommuniziert (s. MATHIEU 2001, 
S. 52; s. LONG ET AL. 2016, S. 5338). Dies fällt umso relevanter aus, je mehr Leistungs-
bestandteile im Leistungssystem integriert und je komplexer und ambitionierter zuge-
hörige Garantien konzipiert sind. Da der Mehrwert des Subskriptionsmodells erst wäh-
rend der Nutzung für den Kunden deutlich wird, ist es vor Beginn der Geschäftsbezie-
hung umso dringlicher, Verständnis über den Mehrwert des Subskriptionsmodells beim 
Kunden zu schaffen (s. LINDHULT ET AL. 2018, S. 459). Das Verständnis für ein Sub-
skriptionsmodell kann gesteigert werden, indem individuelle Leistungenssysteme für 
einzelne Kunden konfiguriert werden, einzelne Kundenprobleme somit individuell 
adressiert werden, der Standardisierungsgrad des Leistungssystems folglich nied-
rig ist (s. LONG ET AL. 2016, S. 5338). Gleichzeitig steigt die Komplexität während der 
Leistungserbringung, da einzelne Leistungen individueller am Kunden auszurichten 
sind. Eine dezidierte Beschreibung der zu erwartenden Leistung kann durch detaillierte 
Vertragsinhalte erzielt werden. Durch Einsatz detaillierter Lasten- und Pflichtenhefte 
kann dem Kunden transparant der Nutzen der Leistung aufgezeigt werden. Eine kurze 
Vertragslaufzeit bzw. die Möglichkeit einer Kündigung kann dabei das Angebot aus 
Marketingsicht attraktiver wirken lassen. Sie spiegelt das Selbstbewusstsein des An-
bieters wider, eine Leistung für den Kunden zu bieten, die einen dauerhaften Mehrwert 
darstellt und daher keiner langen Vertragslaufzeit bedarf.  

Gefahr: 

Kannibalisierung bestehender Geschäftsbereiche 

Werden verschiedene Leistungsbestandteile des Anbieters in einem Leistungssystem 
vereint, besteht die Gefahr, bestehende Geschäftsfelder zu kannibalisieren, wenn de-
ren Leistungen parallel auch im Rahmen von Subskriptionsmodellen angeboten wer-
den (s. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 126). Damit steigt die interne Konkurrenz in den 
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Bereichen der Anbieterorganisation, die einzelne Leistungen davon anbieten. (s. 
WESTPHAL ET AL. 2016 - 2016, S. 1) 

Wurde ein Unternehmen nicht als Anbieter von Subskriptionsmodellen gegründet und 
betreibt es verschiedene Arten von Geschäftsmodellen, ist die Organisationsstruktur 
oftmals klassisch nach Funktionen oder Bereichen untergliedert, die interne „Fürsten-
tümer“ fördern und eine End-to-end-Abbildung von Prozessen erschweren, wie es bei 
Leistungssystemen erforderlich ist (s. LEFKES ET AL. 2017, S. 566). Die Bündelung von 
Leistungen in einem Leistungssystem kann zudem aus strategischen Gründen ausge-
schlossen sein, auch wenn diese eine sinnvolle Ergänzung zu den bereits im Leis-
tungssystem enthaltenen Leistungen darstellen würde. Zu den strategischen Gründen 
kann beispielsweise die Preisdynamik zählen (s. STOPPEL 2016, S. 33). Dies hat zur 
Folge, dass sich die Konkurrenzsituation zugunsten des etablierten Geschäftsmodells 
verschiebt. Zu beachten ist hierbei der von CHRISTENSEN beschriebene Effekt des „In-
novator’s Dilemma“. Demnach sind etablierte Unternehmen dazu gezwungen, auf Ver-
änderungen in ihrem Geschäftsumfeld zu reagieren, selbst wenn sie dabei in Betracht 
ziehen müssen, ihr traditionelles Geschäft zu zerstören. Andernfalls würde dies durch 
neue Marktteilnehmer erfolgen. (s. CHRISTENSEN 1997, S. 11) Dies wird durch niedrige 
Eintrittsbarrieren begünstigt. 

 

Risiko der Vertragsgestaltung 

Die Ausgestaltung des Vertrages fixiert das Angebot für ein Subskriptionsmodell und 
die Beziehung zwischen dem Anbieter und dem Kunden. Dabei dient der Vertrag Kon-
troll- und Koordinationszwecken und präzisiert damit die vom Anbieter eingegangenen 
Risiken (s. BURIÁNEK 2009, S. 54f; s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 161; s. GLAS ET AL. 
2019, S. 1078f.). Er detailliert die Verantwortlichkeiten des Anbieters und des Kunden 
und inzentiviert die Einhaltung des Vertrages durch die darin definierten Inhalte (s. 
REIM ET AL. 2016, S. 669). In Verträgen wird die Geschäftsbeziehung durch Definition 
des Wertschöpfungsbeitrages jedes Partners, der Verteilung des geschaffenen Wer-
tes sowie des Vorgehens im Fall von Änderungsanforderungen bestimmt (s. BURIÁNEK 
2009, S. 50).  

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos der Leistungs-
gestaltung untersucht.  

Chance: 

Ausgestaltung des Vertrages steigert die Bereitschaft des Kunden für einen Ver-
tragsabschluss für eine langfristige Geschäftsbeziehung 

Der Anbieter bindet den Kunden in erster Instanz durch den Vertrag. Über die Laufzeit 
des Vertrages bilden sich neben der vertraglichen Bindung des Kunden weitere Para-
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meter, welche die Bindung des Kunden erhöhen (s. BRUHN ET AL. 2019, S. 307). Ins-
gesamt lassen sich diese unter der emotionalen Bindung zusammenfassen, die sich 
durch die intensive Zusammenarbeit im Rahmen eines Subskriptionsmodells ergibt. 
Die vertragliche Bindung zählt zur rationalen Bindung. Diese basiert einerseits auf Bin-
dung durch Einhaltung des Vertrages. Andererseits wird die rationale Bindung auch 
durch eine kundenindividuell immer bessere Leistung bei gleichzeitig planbaren Kos-
ten für den Kunden getrieben. In der Folge erscheint eine Beendigung der Geschäfts-
beziehung für den Kunden objektiv nicht sinnvoll. (s. LAN ET AL. 2017, S. 2f.; s. TÖPFER 
2008, S. 84). Für den Anbieter besteht somit die Chance, dass zunächst viele Kunden 
durch eine attraktive Ausgestaltung des Vertrages für das Subskriptionsmodell gewon-
nen werden können. 

Grundsätzlich stellen lange Vertragslaufzeiten einen attraktiven Ausgangspunkt für 
eine Geschäftsbeziehung dar, wenn sowohl der Anbieter als auch der Kunde an einer 
langfristigen Partnerschaft Interesse haben. Dies manifestiert sich in einem einheitli-
chen Verständnis über die Ziele dieser Partnerschaft und damit in einer Kompatibilität 
der Zielsysteme beider Parteien. Wenn dieser Zustand über die Laufzeit des Vertra-
ges beibehalten werden kann, kann der Anbieter davon augehen, dass der Kunde so-
wohl aufgrund emotionaler als auch rationaler Gründe kein Interesse an einer Kündi-
gung hat (s. TÖPFER 2008, S. 84). Im Vorfeld kann der Anbieter seine Bereitschaft 
signalisieren, den Kunden aus der vertraglichen Bindung zu entlassen, falls das Sub-
skriptionsmodell beim Kunden nicht das erwartete Ergebnis erzielen sollte. Durch eine 
nur kurze Vertragslaufzeit und die Möglichkeit, zu kündigen, kann der Anbieter somit 
Skepsis hinsichtlich des Subskriptionsmodells reduzieren. Durch teilweise flexibel ge-
staltete Vertragsinhalte kann der Anbieter zudem seine Intention unterstreichen, als 
Partner des Kunden auch Veränderungen in dessen Wertschöpfung und damit ver-
bundene Anpassungen am Subskriptionsmodell mitzugestalten. 

Hierbei ist allerdings auch das Marktumfeld zu berücksichtigen, auch wenn sich Ver-
änderungen im Markt nur schwierig vertraglich berücksichtigen lassen (s. GUO U. NG 
2011, S. 166; s. HUBERT 2019, S. 179). Sind die Markteintrittsbarrieren hoch, die 
Rivalität unter Wettbewerbern dabei niedrig und die Existenz von alternativen 
Leistungen nicht gegeben, begünstigt dies den Vertragsabschluss. Beabsichtigt der 
Anbieter insbesondere, Kunden für Subskriptionsmodelle zu gewinnen, wird dies be-
günstigt, wenn er zumindest für bestimmte Leistungen ausschließlich Subskriptions-
modelle anbietet und keine weiteren Arten von Geschäftsmodellen betreibt.  

Gefahr: 

Geringe vertragliche Absicherung des Anbieters ermöglicht opportunistisches Ver-
halten des Kunden 

Die Gestaltung des Vertrages kann dazu führen, dass der Kunde die Vertragsdauer 
oder die Vertragsinhalte, die bewusst im Sinne des Kunden gestaltet wurden, dazu 
nutzt, um einen persönlichen Vorteil daraus zu ziehen, ohne dabei die Folgen für die 
Geschäftsbeziehung zu berücksichtigen. Somit haben auch Kunden ein Interesse an 
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Subskriptionsmodellen, die lediglich auf den eigenen, kurzfristigen Vorteil und nicht an 
einer langfristigen Partnerschaft Interesse haben. Opportunistisches Verhalten kann 
somit vor Beginn oder während der Geschäftsbeziehung in Form von unehrlichem und 
missverständlichem Verhalten auftreten (s. BURIÁNEK 2009, S. 88; s. PATHAK ET AL. 
2020, S. 7). Ist die Kompatibilität der Zielsysteme nicht gegeben, kann dies als ein 
Indikator gewertet werden. Der Kunde enthält dem Anbieter somit bewusst Informati-
onen vor, um einen Vorteil daraus ziehen zu können. Die Internationalität kann hier-
bei zu zusätzlichen Gefahren führen, da der Anbieter möglicherweise genau dann auf 
Informationen des Kunden angewiesen ist. Dies ist dann der Fall, wenn zwar der 
Kunde, aber nicht der Anbieter über Informationen hinsichtlich lokaler Gegebenheiten 
verfügt, die für die Erfüllung des Leistungsversprechens erforderlich sind. 

Treiber dieses Verhaltens können unterschiedliche sein und in Problemen während 
des Betriebs oder gar frühzeitigen Kündigungen münden. Nimmt der Kunde die Mög-
lichkeit einer frühzeitigen Kündigung wahr, so ergeben sich für den Anbieter erneute 
Kosten für die Auswahl und Koordination eines neuen Vertragspartners. Die kalkulierte 
Dauer bis zum Erreichen des Return-on-Investment, bei dem der Anbieter mit einem 
Subskriptionsmodell Gewinn erwirtschaftet, entspricht in der Regel der Dauer, in wel-
cher der Kunde das Leistungssystem nutzen konnte, ohne den Betrag aufzubringen, 
der erforderlich gewesen wäre, um die gleiche Leistung in einem Transaktionsgeschäft 
zu kaufen. Je weiter dieser Punkt außerhalb der Vertragslaufzeit liegt, desto attrakti-
ver ist die Vertragsbindung aus finanzieller Sicht für den Kunden. Ist der Kunde selbst 
nicht Eigentümer des Objektes, kann dies opportunistisches Verhalten fördern. Hat 
der Kunde bereits vor Beginn der Geschäftsbeziehung mit Liquiditätsproblemen zu 
kämpfen und ist lediglich aus Finanzierungssicht am Subskriptionsmodell interessiert, 
kann dies in einer Kündigung oder ausstehenden Zahlungen resultieren.  

Durch einen hohen Verkettungsgrad der Objekte kann der Kunde zudem versuchen, 
Probleme nachgelagerter Prozessschritte auf die Leistungen des Anbieters zu bezie-
hen, um dadurch Pönalen zu erhalten. Abhängig von der Art der Pönale wird dies 
begünstigt, wenn der Kunde keinen eigenen finanziellen Anteil trägt.  

Die Geschäftsbeziehung kann für den Anbieter umso defizitiärer ausfallen, wenn eine 
Anschlussverwendung für die Objekte des Leistungssystems nicht sichergestellt ist (s. 
HOMBURG U. SCHMITT 2010, S. 524). Ob das Objekt nach Beendigung eines Subskrip-
tionsmodells bei einem neuen Vertragspartner eingesetzt werden kann, wird durch die 
Wandlungsfähigkeit des Objektes bzw. der im Leistungssystem enthaltenen Objekte 
bestimmt.  

Kommen für den Kunden auch alternative Leistungen zur Erfüllung seiner Bedürfnisse 
infrage, kann das opportunistisches Verhalten fördern. Der Kunde nutzt dabei die Ri-
valität unter Wettbewerbern auf dem Markt des Anbieters. Die Existenz alternativer 
Leistungen ist in engem Zusammenhang mit der Höhe der Markteintrittsbarrieren 
zu sehen. Ob das Leistungsversprechen für den Kunden attraktiv oder das gesamte 
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Leistungssystem noch erforderlich ist, kann sich durch alternative Leistungen maß-
geblich ändern, insbesondere, wenn diese einen disruptiven Charakter aufweisen. (s. 
MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93) 

Gefahr: 

Detaillierte vertragliche Absicherung des Anbieters senkt Bereitschaft des Kunden 
für einen Vertragsabschluss 

Anknüpfend an die zuvor beschriebene Gefahr hinsichtlich opportunistischen Verhal-
tens des Kunden, kann auch ein gegenteiliges Szenario eintreten. Indem der Anbieter 
vertraglich detaillierte Regelungen für die Geschäftsbeziehung im Rahmen des Sub-
skriptionsmodells trifft, kann er opportunistischem Verhalten des Kunden vorbeugen. 
Gleichzeitig kann der Anbieter damit die Chance reduzieren, durch die Ausgestaltung 
des Vertrages neue Kunden für eine langfristige Kooperation zu gewinnen (s. FREILING 
2001, S. 467). Die Beziehung zum Kunden kann unter detaillierten Verträgen leiden, 
da in diesem Fall nicht eine für beide Vertragsparteien passende Lösung während 
möglicher Konflikte gesucht wird, sondern sich auf vertragliche Regelungen berufen 
wird (s. GUO U. NG 2011, 166, 171). Die Entscheidung über einen Vertragsabschluss 
entfernt sich somit von den an der Wertschöpfung beteiligten Personen und wird mit 
zunehmend komplexen Verträgen auf die Rechtsabteilungen der beteiligten Unterneh-
men übertragen. 

Im Rahmen der Fallstudienerhebung hat sich gezeigt, dass einige Anbieter die Erfah-
rung gemacht haben, dass potenzielle Kunden aufgrund eines umfangreichen Ver-
tragswerkes und detaillierter Vertragsinhalte von einem Vertragsabschluss abgehal-
ten werden. Dies war insbesondere bei Kunden zu beobachten, bei denen es sich um 
kleinere Unternehmen handelt (vgl. PIALOT ET AL. 2017, S. 549). Ein gemeinsames 
Werteverständnis und eine Kompatibilität der Zielsysteme erhöhen die Leistungsfä-
higkeit einer Geschäftsbeziehung (vgl. CANNON ET AL. 2000, S. 191). Werden diese 
Zielsysteme allerdings in ein detailliertes Vertragswerk übersetzt, ohne zuvor ein ge-
meinsames Werteverständnis aufgebaut zu haben, kann dieser Effekt sich umkehren 
und einerseits den Beginn der Geschäftsbeziehung erschweren, andererseits der Ge-
schäftsbeziehung langfristig schaden (s. GUO U. NG 2011, S. 166). Durch eine lange 
Vertragslaufzeit bzw. Zahlungen, die für den Anbieter sicherstellen, dass der Return-
on-Investment noch während der Vertragslaufzeit erreicht wird, erhöht sich zwar die 
Planungssicherheit für den Anbieter, allerdings senkt dies ggf. die Attraktivität des Sub-
skriptionsmodells aus Sicht des Kunden. Falls ein Return-on-Investment innerhalb der 
Vertragslaufzeit erreicht werden soll, muss entweder die zu zahlende Rate ausrei-
chend hoch dimensioniert werden oder die Vertragslaufzeit entsprechend lang ange-
setzt werden. Dadurch kann die Attraktivität des Angebotes aus Kundensicht sinken. 

Bei einem Markt mit einer hohen Rivalität unter den Wettbewerbern kann der Kunde 
zwischen vielen Anbietern wählen. Da die Laufzeit eines Vertrages ein entscheidender 
Faktor für oder gegen einen Anbieter sein kann, müssen Anbieter hier tendenziell kür-
zere Vertragslaufzeiten anbieten, um wettbewerbsfähig zu sein, als bei Märkten mit 
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nur wenigen Wettbewerbern. (vgl. PORTER 1999, S. 58ff.) Auch hier ist die Existenz 
alternativer Leistungen zu sehen, in engem Zusammenhang mit der Höhe der 
Markteintrittsbarrieren.

Gefahr:

Langfristige Bindung von strategisch unwichtigen Kunden

Inwieweit einzelne Teile oder auch das gesamte Subskriptionsmodell zukünftig eine 
untergeordnete Rolle für den Anbieter darstellen werden, ist zum Zeitpunkt des Ver-
tragsabschlusses nicht immer ersichtlich. Eine lange Vertragslaufzeit bedeutet für 
den Anbieter folglich auch eine Bindung an zukünftig möglicherweise unattraktive Kun-
densegmente oder Märkte, mit der Folge, beispielsweise Serviceleistungen oder Er-
satzteile für die Dauer des Vertrages verfügbar zu haben (s. VAN WEELE U. EßIG 2017, 
S. 64; s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 167f.).

Risiko durch Katastrophen

Der Begriff „Katastrophe“, oder auch „höhere Gewalt“ (force majeure), ist nicht einheit-
lich definiert. Grundsätzlich eint alle Definitionen allerdings, dass es sich bei Katastro-
phen um Ereignisse handelt, die zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses nicht vorher-
sehbar waren und nicht zu verhindern sind sowie die Erfüllung des Vertrages zumin-
dest temporär nicht ermöglichen (s. HANSEN 2020, S. 204; s. CASADY U. BAXTER 2020, 
S. 1078).

Die nur schwer antizipierbaren Ursachen, die zu einem wirtschaftlichen Schaden füh-
ren, stellen für alle an einem Subskriptionsmodell beteiligten Partner eine Gefahr dar 
(s. EHRET U. WIRTZ 2017, S. 122). Jedes Geschäftsmodell kann durch makroökonomi-
sche Ereignisse eingeschränkt oder verhindert werden. Aufgrund der Eigenschaften 
eines Subskriptionsmodells, insbesondere hinsichtlich des Bedarfs an Daten, der 
Langfristigkeit und Intensität der Partnerschaft sowie der Eigentümerschaft der im 
Leistungssystem enthaltenen Objekte, stellen diese Ereignisse eine wesentlich grö-
ßere Gefahr für den Anbieter dar als bei herkömmlichen Geschäftsmodellen (s. GLAS

ET AL. 2019, S. 1082; s. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 127).

Anders als andere Risiken, die in dieser Arbeit beschrieben werden, können Katastro-
phen nicht ambivalent als Chance oder Gefahr aufgefasst werden, sondern stellen 
eine Gefahr für den Anbieter dar. 

Im Folgenden werden demgemäß die Auswirkungen der Gestaltungs- und Einfluss-
größen (siehe Kapitel 5) als Auslöser von Gefahren durch Katastrophen untersucht. 

Gefahr:

Unklare Haftungsfrage für Schaden und Opportunitätskosten bei verhinderter Leis-
tungserbringung
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Versicherungsgesellschaften bieten für zahlreiche Formen von Katastrophen eine Ver-
sicherung an. Der Einsatz von Versicherungen deckt oftmals allerdings nur direkte 
Schäden ab, somit keine durch den Schaden verursachten Opportunitätskosten. 

Opportunitätskosten entstehen sowohl dem Kunden als auch dem Anbieter, falls die-
ser eine servicezentrierte Bezugsgröße zur Preisbildung einsetzt. Bei dieser würde 
der vom Kunden zu zahlende Preis beispielsweise anhand der mit dem Objekt produ-
zierten Menge ermittelt werden. Opportunitätskosten sind in einer gesonderten Versi-
cherung abzusichern. Problematisch ist dabei die Ermittlung der erforderlichen De-
ckungssumme, die im Schadensfall zu Unstimmigkeiten zwischen Versicherer und 
Versicherungsnehmer führen kann (s. HÖLSCHER ET AL. 1996, S. 16). Um eine Versi-
cherung nutzen zu können, muss die Schuldfrage geklärt werden können. Aufgrund 
eines hohen Verkettungsgrades der Objekte, bei denen teilweise der Anbieter, teil-
weise andere Parteien bestimmte Leistungen verantworten, kann die Klärung der 
Schuldfrage erschwert werden. 

Katastrophen können in engem Zusammenhang mit der Internationalität des bedien-
ten Kundensegmentes gesehen werden. Die sich daraus ergebenden Eigenheiten er-
fordern Erfahrungen, die nicht immer vorliegen (s. ZARPELON NETO ET AL. 2015, S. 464). 
So stellen Embargos eine Gefahr für die Einstellung der gesamten Anbieter-Kunden-
Beziehung dar. Ein Embargo ist eine staatlich angeordnete Zwangsmaßnahme, mit 
der der Güterhandel mit einem bestimmten Staat unterbunden wird (s. WEERTH 2018; 
s. FASSE 1995, S. 111f.; s. HÖLSCHER ET AL. 1996, S. 21). Als sich in geringerem Aus-
maß negativ auf die Geschäftstätigkeit auswirkende Faktoren sind zudem Zölle, Inves-
titionsbeschränkungen oder Wechselkursschwankungen zu nennen. Währungsrisiken 
können an dieser Stelle durch Festlegung des im Vertrag gültigen Wechselkurses re-
duziert werden oder ebenfalls versichert werden (s. ISLER 2010, S. 15). Bei Außenhan-
delsgeschäften sind zudem zwei Rechtsordnungen anzuwenden: privatrechtliche und 
öffentlich-rechtliche Vorschriften (vgl. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 127). Öffentlich-recht-
liche Vorschriften können beispielsweise dazu führen, dass der Anbieter dazu ver-
pflichtet ist, einen bestimmten Anteil Mitarbeiter vorzuweisen, die aus dem jeweiligen 
Land stammen. Gleiches kann für Hilfs- und Betriebsstoffe gelten und zu einem Trug-
schluss der damit verbundenen, versunkenen Kosten führen (vgl. ZARPELON NETO ET 

AL. 2015, S. 467).  

Gefahr: 

Kunde hat aufgrund von Katastrophe keinen Bedarf mehr bzgl. der Leistung des 
Anbieters 

Voraussetzungen für diese Gefahr sind servicezentrierte Bezugsgrößen im Hinblick 
auf Preisbildung und die Möglichkeit, während der Vertragslaufzeit kündigen zu kön-
nen. Bei globalen Katastrophen wie der COVID-19-Pandemie sind die langfristigen 
Effekte und damit verbundene Opportunitätskosten schwer abschätzbar. Ist beispiels-
weise keine vertragliche Mindestabnahmemenge vereinbart und der Bedarf des Kun-
den aufgrund der COVID-19-Pandemie wesentlich geringer, so muss der Anbieter mit 
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geringeren Einnahmen oder sogar einer Kündigung rechnen. Die Bedeutung von Ka-
tastrophen nimmt mit zunehmender Internationalität des Marktes zu. Handelt es sich 
bei den Katastrophenszenarien um Embargos, kann dies die Bedienung eines Sub-
skriptionsmodells unmöglich machen. Gleichzeitig kann aber auch der Bedarf des Kun-
den für die darin enthaltenen Leistungen entfallen, wenn die Kunden damit eigene 
Kunden in Embargostaaten bedient haben. Abhängig davon, wer der Eigentümer des 
Objektes ist, kann die Wandlungsfähigkeit der Objekte einen Wettbewerbsvorteil 
darstellen, wenn der Anbieter die Objekte mit geringem Aufwand einer neuen Verwen-
dung zuführen kann. 

6.2 Risiken in der Dimension Kunden
Risiken in der Dimension Kunden knüpfen an die Gestaltungs- und Einflussgrößen aus
Kapitel 5 an. Die Risiken in der Dimension Kunden umfassen Bereiche aus der Zu-
sammenarbeit mit dem Kunden, aus den Betriebsbedingungen beim Kunden sowie 
Bereiche aus der Verantwortung des Anbieters für den Arbeitsschutz beim Kunden. 

Risiko der Zusammenarbeit

Subskriptionsgeschäftsmodelle sind durch eine enge Beziehung zwischen dem Anbie-
ter und dessen Kunden gekennzeichnet (s. LEE U. LEE 2020, S. 2). Unter dem Risiko 
der Zusammenarbeit sind sämtliche Chancen und Gefahren summiert, die sich aus 
einer positiven oder negativen Zusammenarbeit im Rahmen eines Subskriptionsmo-
dells ergeben (s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 166f. ). Aufgrund des partizipativen Cha-
rakters eines Subskriptionsmodells und der damit verbundenen Gleichrichtung der In-
teressen ist es im Sinne sämtlicher Parteien, die Zusammenarbeit positiv zu gestalten
(s. SUPPATVECH ET AL. 2019, S. 79).

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos der Zusammen-
arbeit untersucht. 

Chance:

Steigerung der emotionalen Kundenbindung durch wertschöpfende Zusammenar-
beit

Aufgrund der Eigenschaften (s. Kapitel 2.3) sind Subskriptionsmodelle darauf ausge-
legt, eine starke Kundenbindung zu fördern (s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 250). Zu-
rückzuführen ist dies auf die intensive Zusammenarbeit an gemeinsamen Zielen und 
der in diesem Zuge eng verzahnten Form der Wertschöpfung (s. SCHUH ET AL. 2020c, 
S. 603). Um eine emotionale Kundenbindung realisieren zu können, sind insbesondere
drei Bedingungen durch den Anbieter zu erfüllen: Zunächst ist eine hohe Kundenzu-
friedenheit zu erreichen und Vertrauen hinsichtlich der Erfüllung zukünftiger Anforde-
rungen zu schaffen. Darüber hinaus ist die aus Kundenperspektive faire Behandlung
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seitens des Anbieters in Problemsituationen entscheidend (s. TÖPFER 2008, S. 93). 
Durch eine hohe Kundenbindung, sowohl auf rationaler als auch emotionaler Ebene, 
kann die Beziehung zum Kunden stabilisiert und ausgeweitet werden. Sie beeinflusst 
somit auch zukünftige Käufe und das Weiterempfehlungsverhalten des Kunden (s. 
TÖPFER 2008, S. 82). Die durch die emotionale Kundenbindung manifestierten „wei-
chen“ Faktoren einer Geschäftsbeziehung nehmen somit eine essentielle Rolle für den 
langfristigen Erfolg eines Unternehmens ein (s. SCHAWALDER ET AL. 2013, S. 13f.). 
Hierzu zählen sämtliche Faktoren, die aus der psychisch-emotionalen Perspektive ei-
nes Kunden für das Bestehen eines Subskriptionsmodells relevant sind (s. MOSER 
2015, S. 123). Die Basis für eine emotionale Kundenbindung wird während der Anbah-
nung eines Subskriptionsmodells gelegt und über die Laufzeit intensiviert (s. 
SCHAWALDER ET AL. 2013, S. 14; s. BRUHN 2016, S. 238). Die Aufgabe eines jeden 
Mitarbeiters der Anbieterorganisation ist es, die Kundenbeziehung zu pflegen, eine 
Identität gemeinsam mit dem Kunden zu entwickeln und an den gemeinsam fixierten 
Zielen zu arbeiten (s. GUO U. NG 2011, S. 163). Die beschriebenen Anforderungen 
gelten in gleichem Maße auch für Dienstleister, welche im Namen des Anbieters beim 
Kunden auftreten (vgl. BRAX 2005, S. 151).  

Besteht zwischen dem Anbieter und dem Kunden bereits eine lang andauernde Zu-
sammenarbeit, so manifestieren sich eine gemeinsame Identität und eine Kompatibi-
lität der Zielsysteme (s. GUO U. NG 2011, S. 166; s. SCHWEIGER 2009, S. 30). Hier hat 
die Kontinuität des für den Kunden empfundenen Mehrwertes einen Einfluss auf die 
Art der Kundenbindung. Wird der Mehrwert vom Kunden dauerhaft als hoch empfun-
den, geht die Kundenbindung über die rein vertragliche Bindung hinaus. Im Umkehr-
schluss stellt sich für den Kunden die Frage, ob eine Weiterführung der Partnerschaft 
gerechtfertigt ist, wenn der Kunde das Know-how des Anbieters zu großen Teilen be-
reits übernehmen konnte (vgl. GEISSBAUER ET AL. 2012, S. 167). In der Folge kann über 
eine Veränderung des Fokus des Leistungsversprechens ein neuer Mehrwert für 
den Kunden geschaffen werden. Stellt für den Kunden beispielsweise die Sicherstel-
lung der Verfügbarkeit der Objekte keine Herausforderung mehr dar, kann das Leis-
tungsversprechen hinsichtlich wirtschaftlicher Aspekte wie dem Energieverbrauch 
oder der Ausschussrate angepasst werden.  
Einen weiteren Einfluss auf die Kundenbindung hat die Kommunikation und damit die 
Ortsgebundenheit der Dienstleistung (s. TÖPFER 2008, S. 99). Entscheidend bei der 
Kommunikation sind neben verbalen Anteilen auch nonverbale Komponenten wie 
Gestik, Mimik und das gesamte Auftreten eines Mitarbeiters, die nur bei einer synchro-
nen Informationsbereitstellung für den Kunden sichtbar sind (s. ARGYLE U. MICHAEL 
2013, S. 11f.). Erfolgt die Erbringung der Dienstleistung mit nur geringem persönlichen 
Kontakt zum Kunden vor Ort oder vollständig virtuell, fehlt diese Komponente.  

Im Vorfeld kann der Anbieter gegenüber seinem Kunden einen Vertrauensvorschuss 
durch die Vertragsinhalte und die Vertragslaufzeit leisten. Durch detaillierte und un-
flexible Vertragsinhalte mit einer langen Laufzeit kann der Anbieter sich zwar absi-
chern, signalisiert gleichzeitig allerdings mangelndes Vertrauen in die Substanz des 
Subskriptionsmodells bzw. in die Zusammenarbeit mit dem Kunden.  
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Bieten sich einem Kunden keine vergleichbaren, alternativen Leistungen, kann die 
Wahrscheinlichkeit der Kündigung als gering angesehen werden, solange das Leis-
tungsversprechen durch den Anbieter selbst erfüllt wird und nicht durch Dritte. Je mehr 
Wissen über die Kundenbedürfnisse während der Vertragslaufzeit generiert wird, 
desto geringer kann der Einfluss von Ersatzprodukten auf eine Kündigung angesehen 
werden. Oftmals ist dieses Wissen entscheidender für die Kundenbindung als eine 
Technologieführerschaft (s. LONG ET AL. 2016, S. 5338). 

Gefahr: 

Unzureichendes Verständnis über partnerschaftliche Zusammenarbeit beim Kun-
den 

Neben der Chance auf eine emotionale Kundenbindung durch eine wertschöpfende 
Zusammenarbeit kann auch das gegenteilige Szenario auftreten. Existiert auf Kunden-
seite kein Verständnis über die erforderliche Partnerschaft zwischen den Vertragspart-
nern, um das Leistungsversprechen zu erfüllen, sehen sich Mitarbeiter des Kunden 
schnell in die Rolle von „Aufsehern“ gerückt, statt eines Partners, der an der Dienst-
leistungserbringung mitwirkt (s. SKLYAR ET AL. 2021, S. 39; s. GUO U. NG 2011, S. 171; 
s. NEELY 2008, S. 114; s. KOLLOCH U. RECK 2019, S. 125). Für die Mitarbeiter des An-
bieters gilt es, dieses Verständnis beim Kunden zu schaffen und damit die Grundlage 
zu bilden, dass der Kunde sich im Rahmen des Leistungsversprechens verbessert. 
Neben der fachlichen Kompetenz sind damit soziale und persönliche Kompetenzen 
wie Freundlichkeit, Ruhe, Geduld, Gelassenheit usw. eine Voraussetzung für eine qua-
litativ hochwertige und kundenorientierte Leistungserstellung (s. ZINN ET AL. 2016, S. 
172; s. STÜER 2015, S. 174; s. KOCH 2010, S. 141f. ).  

Das Verständnis über die Art und Weise der Zusammenarbeit sollte auf kultureller 
Ebene verankert sein und in einem gemeinsamen Werteverständnis von allen am Ge-
schäftsmodell beteiligten Mitarbeitern auf Kunden- und Anbieterseite münden (s. 
BENEDETTINI ET AL. 2015, S. 952). Sichergestellt werden kann dies durch die Kompa-
tibilität der Zielsysteme (vgl. ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 1257). So würde es zu 
Problemen führen, wenn der Anbieter an einer Maximierung des Produktions-Outputs 
interessiert wäre, der Kunde hingegen versuchen würde, insbesondere den Produkti-
ons-Input zu optimieren. Ein harmonisches Zielsystem wäre in diesem Fall nicht gege-
ben. 

Die Ortsgebundenheit der Dienstleistung und die Integrationsintensität entschei-
den zudem über die Regelmäßigkeit der persönlichen Interaktion, die zwischen Anbie-
ter und Kunde auftritt. Ist die Integrationsintensität niedrig, so findet nur eine episodi-
sche Zusammenarbeit statt. In diesem Fall wird die partnerschaftliche Beziehung auf-
grund unregelmäßiger Interaktion geschwächt, wodurch beispielsweise Unklarheiten 
nicht direkt besprochen werden (s. LEE U. LEE 2020, S. 16). Hinsichtlich der Ortsge-
bundenheit der Dienstleistung ist trotz moderner Informations- und Kommunikations-
technologien bisweilen ein Zugang zum Objekt, beispielsweise zur Erbringung von In-
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standhaltungsdienstleistungen, notwendig. Bei einer nur episodischen Zusammenar-
beit und geringer Interaktion mit dem Kunden vor Ort existieren nur gelegentlich ange-
wandte, gemeinsame Prozesse. Aufgrund der mit der Dienstleistungserbringung ver-
bundenen administrativen und logistischen Prozesse kann es in der Folge zu organi-
satorisch bedingten Wartezeiten kommen, bevor ein Zugang zum Objekt ermöglicht 
wird (vgl. WAWERLA 2008, S. 84; s. FABRY 2014, S. 144).  

Die Gefahr ist auch hinsichtlich der Internationalität des bedienten Kundensegments 
zu prüfen. Gefahren hinsichtlich des gegenseitigen Verständnisses gehen dabei über 
die Sprache hinaus, sodass das Betreiben eines Geschäftsmodells mit zunehmender 
geographischer und kultureller Distanz zu größeren Problemen führen kann (s. 
RÖMISCH U. WEIß 2014, S. 396; s. ZARPELON NETO ET AL. 2015, S. 467; s. REIM ET AL. 
2018, S. 154). Der interkulturellen Kompetenz von Mitarbeitern wird somit eine immer 
höhere Bedeutung beigemessen (s. ZINN ET AL. 2016, S. 172; vgl. GENKOVA U. 
SCHUBERT 2020, S. 104). 

Gefahr: 

Ungenügend qualifizierte Mitarbeiter des Kunden verursachen starken Verschleiß 
bis hin zu Schäden am Objekt 

Technische Defekte an Objekten können auch durch Bedienfehler oder unsachge-
mäße Umbauten im Rahmen von Instandhaltungsdienstleistungen zustandekommen. 
Dies ist darauf zurückzuführen, dass einzelne Dienstleistungen eigenständig vom Kun-
den oder einem Dienstleister erbracht werden und sich das Objekt außerhalb des di-
rekten Zugriffs des Anbieters befindet (s. WAWERLA 2008, S. 73; s. GLAS ET AL. 2019, 
S. 1082).  

Die Art der Pönale entscheidet dabei, welcher Anteil der durch einen Schaden verur-
sachten Kosten hinsichtlich der Störung des Leistungsversprechens durch den Anbie-
ter getragen wird. Erfolgt eine Erstattung durch den Anbieter erst nach einem Selbst-
behalt, so kann dies als Anreiz für den Kunden dienen, ein schadenvermeidendes Ver-
halten zu verfolgen. Den Kunden kann dies zudem inzentivieren, in die Kompetenz 
seiner Mitarbeiter zu investieren. (s. BAUMEISTER 2008, S. 21) Zur Vermeidung von 
Streitigkeiten kann zudem der Einsatz von Versicherungen dienen. Dadurch wird die 
Verantwortung für bestimmte Schäden externalisiert. 

Abhängig von der Integrationsintensität verrichtet der Kunde bestimmte Dienstleis-
tungen selbst. Dabei kann der Anbieter die Einhaltung von Prozessen, Qualitätsstan-
dards und erforderlichen Kompetenzen für den Betrieb der im Leistungssystem ent-
haltenen Objekte nicht kontrollieren. Die Korrektur von Fehlern, verursacht durch den 
Kunden oder dessen Fremddienstleister, ist zudem aufgrund der fehlenden Weisungs-
befugnis schwieriger als bei eigenen Mitarbeitern der Anbieterorganisation. Somit kann 
es einen Unterschied darstellen, ob der Fremddienstleister vom Kunden oder vom An-
bieter ausgewählt wurde (vgl. SCHROEDER 2010, S. 145). Bei Mitarbeitern des Kunden 
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ist eine entsprechende Kompetenz erforderlich bzw. muss diese Kompetenz der Mit-
arbeiter durch den Anbieter des Subskriptionsmodells hergestellt werden (s. BRUHN 

ET AL. 2019, 343, 368f.; s. ESSIG ET AL. 2016, S. 8). Werden Dienstleistungen durch 
einen Fremddienstleister erbracht, so muss zunächst ein geeigneter Dienstleister 
überhaupt verfügbar sein. Darüber hinaus muss dessen Personal über eine entspre-
chende Kompetenz verfügen (s. BLOß 1995, S. 142; s. REIM ET AL. 2018, S. 155). Auch 
der Einfluss eigener Mitarbeiter auf die Mitarbeiter des Kunden ist zu berücksichtigen 
(s. ZINN ET AL. 2016, S. 169). Die Rolle der eigenen Mitarbeiter kann sich dahingehend 
verändern, dass sie gegenüber den Mitarbeitern des Kunden eine Trainerrolle einneh-
men (s. ERKOYUNCU ET AL. 2011, S. 134).  

Da in die Beurteilung von Dienstleistungen immer eine subjektive Komponente ein-
fließt, kann der Anbieter die Zufriedenheit des Kunden bei einem hohen Standardisie-
rungsgrad des Leistungssystems besser beurteilen und darauf reagieren. Wird die 
Standardisierung allerdings genutzt, um bewusst niedrig qualifizierte Mitarbeiter in die 
Dienstleistungserbringung zu involvieren, kann das die Kundenzufriedenheit negativ 
beeinflussen. Dies ist der Fall, wenn die zu erbringende Tätigkeit ein Abweichen vom 
Standard erfordert, der Mitarbeiter aber nicht über eine entsprechende Kompetenz 
verfügt, um eigenständig eine geeignete Lösung zu erarbeiten. Standardisierung kann 
somit auch Bindungseffekte reduzieren (s. BAUMEISTER 2008, S. 36; s. JACOB U. 
KLEINALTENKAMP 2004, S. 607; s. MEIER 2004, S. 12; s. BRUHN 2013, S. 87).  

Gefahr: 

Betrug durch den Kunden  

Betrug wird nach StGB als eine Vermögensschädigung mit Bereicherungsabsicht, her-
beigeführt durch eine Irrtum erregende Täuschung, definiert (s. BERWANGER 2020). Es 
existiert eine Vielzahl von Möglichkeiten zum Betrug, denen nur durch die Kreativität 
des Verursachers Grenzen gesetzt sind. An dieser Stelle soll keine vollständige Über-
sicht möglicher Betrugsgegenstände im Rahmen von Subskriptionsmodellen vorge-
stellt werden. Im Rahmen der Fallstudienerhebung kamen allerdings einige Sachver-
halte zur Sprache, welche eine Gefahr hinsichtlich Kunden mit betrügerischen Absich-
ten darstellen. Diese sollen nun dargestellt werden. 

Sind Repetierfaktoren im Leistungssystem enthalten, ist durch den Anbieter nicht 
immer abschätzbar, ob diese ausschließlich für die vertraglich definierten Prozesse 
genutzt werden. Handelt es sich bei der Art der Informationsbereitstellung um eine 
asynchrone Übermittlung von Informationen, die durch IT-Systeme an den Anbieter 
gemeldet werden, kann nicht die Fehlerfreiheit, allerdings die Wahrheit der Information 
gewährleistet werden. Unplausible Verbräuche oder Schadensmeldungen lassen sich 
dadurch leichter ermitteln. Wird beispielsweise die genaue Produktionsmenge erfasst, 
kann der Ressourcenverbrauch ermittelt und dadurch ein Entwenden von Produktions-
materialien verhindert werden. 
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Darüber hinaus kann abhängig von der gewählten Bezugsgröße zur Preisbildung 
eine Manipulation stattfinden, mit dem Ziel, einen geringeren Preis für die in einer Pe-
riode erbrachte Leistung zu bezahlen. Weiterhin sind Szenarien denkbar, in denen der 
Kunde beispielsweise zu einem Zeitpunkt keinen Bedarf für die Leistung der im Leis-
tungssystem enthaltenen Objekte hat und diese deshalb sabotiert, um für die Dauer 
des Defekts keine Zahlung leisten zu müssen oder sogar, um Strafzahlungen beziehen 
zu können. Ob der Kunde ein Anrecht auf Strafzahlungen hat, entscheidet die Art der 
Pönale, die vertraglich festgelegt wurde. Pönalen erfordern die klare Zuweisung von 
Verantwortlichkeiten. Insbesondere in strittigen Fällen können Betrugsfälle auftreten, 
bei denen Kunden als Garantieberechtigte strittige oder ungerechtfertigte Strafzahlun-
gen zu beziehen versuchen. Nicht eindeutig definierte Verantwortlichkeiten und die 
damit einhergehende Unsicherheit bei einer Schuldzuweisung im Schadensfall bergen 
Konfliktpotenzial, das sich auf die Kundenzufriedenheit auswirken kann.  

In Abhängigkeit von der Integrationsintensität ist der Anbieter in eine Vielzahl von 
Dienstleistungstätigkeiten involviert und ist je nach Ortsgebundenheit der Dienstleis-
tung regelmäßig beim Kunden vor Ort. Die Gefahr des Betrugs kann dadurch gesenkt 
werden, da der Anbieter Kenntnis beispielsweise über Manipulationen am Objekt oder 
unplausible Verbräuche von Betriebsstoffen erhält. 

 

Risiko der Betriebsbedingungen 

Vor dem Vertragsabschluss werden Annahmen über die zu erwartenden Betriebsbe-
dingungen und Anwendungsfälle für das Leistungssystem getroffen. Das diesbezügli-
che Grundverständnis wird dabei gemeinsam mit dem Kunden vereinbart und vertrag-
lich fixiert (s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 287). Dabei kann es über die Laufzeit des Vertra-
ges zu Abweichungen zwischen den angenommenen und vertraglich vereinbarten so-
wie den tatsächlichen Betriebsbedingungen kommen.  

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos der Betriebsbe-
dinungen untersucht.  

Chance: 

Steigerung der Kundenbindung durch flexible Adaption des Leistungssystems auch 
auf nicht antizipierte Veränderungen der Betriebsbedingungen beim Kunden 

Mit der Anpassung des Leistungssystems für die Lösung aktueller Kundenprobleme 
kann die emotionale Kundenbindung gesteigert werden. (s. TÖPFER 2008, S. 93). Ne-
ben der emotionalen Kundenbindung ist zudem die rationale Kundenbindung, auch als 
technisch-funktionale Gebundenheit bezeichnet, zu betrachten (s. BRUHN ET AL. 2019, 
S. 307). Diese beschreibt Lock-in-Effekte, die typischerweise aus Abhängigkeiten im 
Ersatzteilgeschäft, erforderlichen Updates für IT-Systeme oder auch hinsichtlich Er-
fahrungen im Umgang mit komplexen Produkten resultieren (s. ERKOYUNCU ET AL. 
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2019, S. 166; s. SUPPATVECH ET AL. 2019, S. 79). Verstärkt werden diese Effekte durch 
einen hohen Verkettungsgrad der Objekte in der Wertschöpfungskette des Kunden 
(s. BAUMEISTER 2008, S. 2; s. LEIMEISTER 2020, S. 56). Die Wahrscheinlichkeit einer 
Kündigung, die folglich eine Störung in der Wertschöpfungskette nach sich ziehen 
würde, wird somit reduziert.  

Die Möglichkeit, ein Objekt entsprechend neuen Kundenanforderungen anzupassen, 
wird durch die Wandlungsfähigkeit des Objektes beschrieben. (s. FECHTER U. DIETZ 
2020b, 156). Neben der Wandlungsfähigkeit des Objektes ist auch der Standardisie-
rungsgrad der Dienstleistung, welcher durch die Gestaltungsgröße Standardisie-
rungsgrad des Leistungssystems beschrieben wird, ausschlaggebend, um diese 
Chance nutzen zu können.  

Gefahr: 

Die realen Bedingungen und Anforderungen beim Kunden werden falsch abge-
schätzt und die erwartete Leistung kann nicht oder nur mit Mehraufwand erbracht 
werden 

Erst während der Nutzungsphase stellt sich wirklich heraus, ob das Leistungssystem 
mit den daran beteiligten Mitarbeitern das Leistungsversprechen beim Kunden erfüllen 
kann (s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 259). Falls die Rahmenbedingungen des Kunden 
im Vorfeld nur unzureichend analysiert wurden, kann es zu Diskrepanzen zwischen 
angenommenen und tatsächlichen Rahmenbedingungen beim Kunden kommen. Er-
folgt dieser „Soll-ist-Abgleich“ erst während der Nutzungsphase, können sich zum ei-
nen die Objekte des Leistungssystems, zum anderen die am Geschäftsmodell betei-
ligten Mitarbeiter als nicht geeignet für die Erfüllung des Leistungsversprechens her-
ausstellen (s. WESTPHAL ET AL. 2016 - 2016, S. 1). Weiterhin können sich über die 
Laufzeit des Subskriptionsmodells die Anforderungen des Kunden an das Leistungs-
system verändern. In der Folge steht der Anbieter vor der Herausforderung, auf diese 
veränderten Anforderungen reagieren zu müssen. Geschieht dies nicht, so kann die 
Kundenzufriedenheit nicht sichergestellt werden. Dies kann Kündigungen zur Folge 
haben, falls vertraglich zulässig (s. KHAN U. WUEST 2018, S. 401).  

Inwieweit die Objekte an neue Anforderungen angepasst werden können, hängt so-
wohl vom Standardisierungsgrad des Leistungssystems hinsichtlich der darin ent-
haltenen Dienstleistungen, als auch von der Wandlungsfähigkeit der Objekte ab. Es 
ist einerseits erforderlich, während der Nutzungsphase ausreichend individuell auf 
Wünsche des Kunden eingehen zu können, andererseits aber gleichzeitig die Kom-
plexität durch beispielsweise Standardisierung beherrschbar zu halten (vgl. COHEN ET 

AL. 2006, S. 132).  

Zudem ist sicherzustellen, dass die Objekte zukünftig durch Integration von bislang 
noch nicht ausgereiften Technologien und Services eine kontinuierliche Weiterent-
wicklung des Leistungsversprechens ermöglichen. (s. KHAN U. WUEST 2018, S. 401; s. 
MOURTZIS ET AL. 2018, S. 92) Dabei ist zu Beginn der Geschäftsbeziehung allerdings 
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nur schwer antizipierbar, welche Anpassungen zukünftig notwendig sein werden (s. 
BRILLINGER ET AL. 2020, S. 126; s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 250). Ob ein Objekt die 
für ein Subskriptionsmodell benötigten Anforderungen erfüllt, richtet sich im Weiteren 
stark nach den Parametern, mit denen das Subskriptionsmodell aufgebaut ist. Para-
meter diesbezüglich sind u. a. der Fokus des Leistungsversprechens, das maßgeb-
lich die Anforderungen an das Objekt bestimmt, sowie Kosten und Preisaspekte, wel-
che letztlich die Finanzierbarkeit des Objektes abbilden.  

Die Anpassung des Leistungssystems, insbesondere hinsichtlich der darin enthalte-
nen Objekte, an neue Kundenanforderungen ist mit Kosten verbunden (s. SONG U. 
SAKAO 2017, S. 1672; s. KINDSTRÖM 2010, S. 479) (Abbildung 93).  

 

 
Abbildung 93: Kosten durch Anpassung der Objekte (eigene Darstellung i. A. a. 
SCHUMACHER 2016, S. 61) 

Werden die Objekte des Leistungssystems bereits während der Konzeption bzw. Kon-
struktion auf mögliche Änderungen ausgelegt, senkt dies die Kosten für die Änderung, 
auch wenn sich die Kosten zu einem frühen Zeitpunkt erhöhen können (s. SONG U. 
SAKAO 2017, S. 1674). Daraus lässt sich eine Präventionsstrategie ableiten, bei der 
bereits früh auf Anpassungsbedarf eingegangen wird. Im Unterschied dazu ist eine 
Reaktionsstrategie zu nennen, bei welcher von nur marginalen Anpassungen zu einem 
späteren Zeitpunkt ausgegangen wird. (vgl. SCHUMACHER 2016, S. 60f.) Auch bei ver-
änderten Rahmenbedingungen muss dabei die Möglichkeit der Weiterentwicklung des 
Leistungsversprechens sichergestellt sein. 

Für die Erfüllung des Leistungsversprechens ist neben den eigenen Mitarbeitern auch 
die Kompetenz der Kundenmitarbeiter entscheidend dafür, ob das Leistungsver-
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sprechen eingehalten werden kann (s. GLAS ET AL. 2019, S. 1082). Zunehmende Kom-
plexität kann die Erbringung durch Internationalität des Kunden erlangen, wenn ne-
ben fachlicher Kompetenz auch interkulturelle Fragestellungen relevant werden.  

Weist der Kunde einen geringen Reifegrad mit großem Entwicklungspotenzial auf, 
kann für den Kunden die Absicherung von Objekten im Vordergrund stehen, bei denen 
er bereits häufig mit Problemen zu kämpfen hat. (s. REIM ET AL. 2018, S. 151) Gestaltet 
der Anbieter das Leistungsversprechen auf Basis einer hohen Integrierbarkeit des 
Leistungssystems, können herstellerfremde Objekte hierbei zu weiteren Herausfor-
derungen für den Anbieter werden (s. REIM ET AL. 2018, S. 157). Wird ein Leistungs-
versprechen mit unvollständig vorliegendem Wissen hinsichtlich der tatsächlichen 
Leistung eines Objektes ausgesprochen, kann sich das negativ für den Anbieter aus-
wirken. Die mit dem Leistungsversprechen verbundene Ambition, insbesondere bei 
herstellerfremden oder neuen Objekten, zu denen keine Erfahrungen vorliegen, ist so-
mit möglicherweise zu hoch und entspricht nicht den Fähigkeiten des Anbieters (s. 
ERKOYUNCU ET AL. 2011, S. 133f.). Die Integrierbarkeit des Leistungssystems kann so-
mit einerseits ein Differenzierungsmerkmal, andererseits eine Gefahr für den Anbieter 
darstellen. Mitarbeiter profitieren von ihrem durch Erfahrungen erlangten Wissen. Die-
ses erlaubt ihnen, Aufgaben effizienter und mit einer hohen Qualität zu erledigen. Liegt 
kein Erfahrungswissen bzgl. eines Objekttyps vor, müssen sich Erfahrungen erst wie-
der angeeignet werden. Trotz möglicherweise geeigneter Qualifikation eines Mitarbei-
ters wird die Aufgabe damit weniger effizient erledigt (s. KOCH 2010, S. 97ff.). 

Eine weitere Gestaltungsgröße ist der Verkettungsgrad der Objekte. IT-Systeme, 
Maschinen und Prozesse sind in produzierenden Unternehmen historisch gewachsen 
und variieren durch Herkunft und Alter (s. FORSTNER U. DÜMMLER 2014, S. 200). Trotz 
möglicher Modernisierungen in der Prozesskette variieren somit auch die Verlässlich-
keit und die Qualität einzelner Prozessschritte, abhängig von den dort verwendeten 
Maschinen und der IT (s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 250). Entscheidend ist dabei das 
Bottleneck der Produktion, das bestimmend ist für die Produktivität der gesamten Pro-
zesskette (ZÄPFEL 1994, S. 733; zit. n. KOR 1996, S. 18f. ). Beinhaltet das Leistungs-
versprechen Bestandteile der Prozesskette, für die nicht der Anbieter selbst verant-
wortlich ist, so ist damit nicht nur der vom Anbieter gewährleistete Prozessschritt aus-
schlaggebend für die Erreichung des Leistungsversprechens. In diesem Fall sind die 
in der Prozesskette existierenden Bottlenecks bestimmend, auf welche der Anbieter 
keinen Einfluss hat. Als Bottlenecks können in diesem Falls auch grundlegende IT-
Systeme des Unternehmens angesehen werden. So kann beispielsweise ein unvoll-
ständig gepflegtes ERP-System mit falschen Informationen über Ersatzteilbevorratung 
dazu führen, dass ein Leistungsversprechen bzgl. der Verfügbarkeit einer Maschine 
oder Anlage nicht eingehalten werden kann. (s. BRUHN ET AL. 2019, S. 307).  

Die Nutzung des Leistungssystems durch den Kunden zur Deckung seiner Nachfrage 
beeinflusst die Eignung der im Leistungssystem enthaltenen Objekte, welche diese 
Anforderung zu erfüllen haben. Bei einer hohen Dynamik oder Variabilität der Nach-
frage müssen die Objekte des Leistungssystems Spitzen ausgleichen können. Die 
Häufigkeit und Dauer der Spitzen bestimmt, ob ein Objekt dafür geeignet ist, ohne 
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Leistungseinbußen hinsichtlich der Qualität des Ergebnisses oder langfristig hinsicht-
lich seines Zustandes, eingesetzt zu werden. Dies kann einerseits bei Maschinen zu 
verstärktem Verschleiß führen, da Instandhaltungsarbeiten verschoben werden, ande-
rerseits zu Opportunitätskosten, wenn die Kapazität der Maschine durch eine vorhe-
rige Überdimensionierung nicht genutzt wird. Bei IT-Systemen wiederum kann sich 
Anpassungsbedarf ergeben, wenn sich im Zuge der Ausrichtung auf einen veränderten 
Nachfrageumfang Prozesse verändert haben. Bei hohen Schwankungen in der Nach-
frage des Kunden sind die Anforderungen an ein Objekt, mit dem ein Kunde variable 
Aufträge bearbeitet, andere als an ein Objekt, das immer wieder für gleichartige Auf-
träge eingesetzt wird.  

Ändern sich die Anforderungen des Kunden an das Leistungssystem und ist das Leis-
tungssystem nicht auf die Weiterentwicklung entsprechender neuer Kundenbedürf-
nisse ausgelegt, bieten sich dem Kunden auch Alternativen hinsichtlich bereits existie-
render, aber bisher nicht in Betracht gezogener Ersatzprodukte. Dazu muss natürlich 
die Existenz von alternativen Leistungen gegeben sein. 

 

Risiko des Arbeitsschutzes 

Aufgrund dessen, dass Anbieter von Subskriptionsmodellen teilweise oder vollständig 
die Verantwortung für den reibungslosen Betrieb der Objekte übernehmen, geht damit 
auch die Verantwortung für den Arbeitsschutz einher. Jedes Unternehmen ist durch 
Gesetze und Berufsgenossenschaften verpflichtet, für den Schutz der Arbeitnehmer 
zu sorgen (s. BUNDESMINISTERIUMS DER JUSTIZ UND FÜR VERBRAUCHERSCHUTZ 2013, S. 
1). Es soll dafür Sorge tragen, dass Arbeitssicherheit bei der Planung, Ausführung und 
Unterhaltung von Betriebsanlagen, der Beschaffung von Arbeitsmitteln und der Ein-
führung von Arbeitsverfahren und Arbeitsstoffen berücksichtigt wird (s. 
BUNDESMINISTERIUMS DER JUSTIZ UND FÜR VERBRAUCHERSCHUTZ 2013, S. 3).  

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos des Arbeitsschut-
zes untersucht.  

Chance: 

Senkung der Arbeitsunfälle beim Kunden durch Prozesseinbindung 

Neben der Verbesserung von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen hinsichtlich der Ef-
fizienz und Effektivität der Wertschöpfung kann der Anbieter eines Subskriptionsmo-
dells auch zur Reduktion von Arbeitsunfällen und zur Verbesserung der Arbeitssicher-
heit beitragen. Hierbei ist insbesondere die Integrationsintensität ausschlaggebend. 
Wenn der Anbieter als Leistungsorchestrator für den Kunden auftritt, kann er sicher-
stellen, dass sämtliche Tätigkeiten im Sinne des Arbeitsschutzes erfolgen. In der Folge 
besteht die Chance, die Arbeitssicherheit zu erhöhen und Arbeitsunfälle zu reduzieren. 
Ausschlaggebend dafür, ob eine Verbesserung erzielt werden kann, ist zudem die 
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Kompetenz der Kundenmitarbeiter. Da diese direkt mit den Objekten des Leistungs-
systems arbeiten, stellt deren Kompetenz einen Hebel zur Senkung der Arbeitsunfälle 
dar.  

Gefahr: 

Arbeitsschutz und Objektschäden liegen in der Verantwortung des Anbieters, sind 
aber nicht vollständig durch den Anbieter kontrollierbar 

Im Rahmen eines Subskriptionsmodells können verschiedene Parteien an der Wert-
schöpfung beteiligt sein. Abhängig vom Fokus des Leistungsversprechens garan-
tiert der Anbieter beispielsweise eine bestimmte Verfügbarkeit der im Leistungssystem 
enthaltenen Objekte. Wird das Objekt durch eine der an der Wertschöpfung mitwirken-
den Parteien beschädigt oder kommen sogar Mitarbeiter dadurch zu Schaden, kann 
der Anbieter möglicherweise dafür haftbar gemacht werden. Der Arbeitsschutz insge-
samt umfasst nach einer Auslegung des Arbeitssicherheitsgesetzes u. a. auch die Ver-
meidung von Verschleißschäden (s. PISCHON 1999, S. 40). Ist der Anbieter von Sub-
skriptionsmodellen folglich für Instandhaltungstätigkeiten verantwortlich, können auch 
Fragestellungen zum Arbeitsschutz in seinen Aufgabenbereich fallen. Nach dem Pro-
dukthaftungsgesetz hat der Hersteller des Objektes dem Geschädigten den Schaden 
zu ersetzen, wenn dessen „Körper oder seine Gesundheit verletzt oder eine Sache 
beschädigt“ wurde (BUNDEMINISTERIUM DER JUSTIZ UND FÜR VERBRAUCHERSCHUTZ 2017, 
§ 1). Es muss dabei nur für Schäden gehaftet werden, die nach dem aktuellen Stand 
von Wissenschaft und Technik während der Entwicklung nicht erkannt wurden und 
demnach als Fehler gelten (s. HÖLSCHER ET AL. 1996, S. 25). 

Da sich die Mitarbeiter des Kunden oder durch den Kunden engagierte Fremddienst-
leister seinem direkten Kontrollbereich entziehen, kann die Kompetenz der Kunden-
mitarbeiter über Fehlverhalten mit Unfallfolge entscheiden. Ist die Integrationsinten-
sität hoch und sicherheitsrelevante Dienstleistungen rund um den Betrieb und der In-
standhaltung obliegen dem Anbieter, lässt sich die Gefahr durch den Anbieter leichter 
kontrollieren. Durch den Einsatz von Versicherungen kann zumindest der finanzielle 
Schaden für den Anbieter aufgefangen werden. 

6.3 Risiken in der Dimension Infrastruktur 
Das für ein Subskriptionsmodell erforderliche Leistungspotenzial, im Folgenden als 
Infrastruktur bezeichnet, setzt sich aus Produktionsfaktoren, wie beispielsweise Mitar-
beitern, Maschinen, Anlagen, Hilfs- und Betriebsstoffen, sowie erforderlichem Know-
how und leistungsbezogenen Informationen zusammen (s. KLEINALTENKAMP U. SAAB 
2009, S. 10). Darüber hinaus sind auch Hardwarekomponenten für IT-Systeme und 
Software erforderlich (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 601). Außerdem sind Partner zu ak-
quirieren, welche für die Leistungserbringung notwendig sind. Risiken betreffen in die-
ser Dimension die Sicherstellung des Leistungsversprechens auf Basis der Objekte 
des Leistungssystems und der damit erzeugten Daten. Weiterhin existiert ein Risiko 
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hinsichtlich der Weiterverwendung der Objekte in einer anschließenden Nutzung, nach 
Beendigung des Vertragsverhältnisses. 

 

Risiko des Datenflusses 

Während der Leistungsinanspruchnahme durch den Kunden werden Daten generiert, 
die einen zentralen Bestandteil des Leistungsversprechens eines Subskriptionsmo-
dells ausmachen (s. SKLYAR ET AL. 2021, 38, 45; s. LINDHULT ET AL. 2018, S. 463). Mit-
hilfe dieser Daten kann der Anbieter Leistungsverbesserungen erwirken und damit po-
sitiven Einfluss auf die Wertschöpfung des Kunden nehmen (s. YANG U. EVANS 2019, 
S. 1161). Gleichzeitig dienen diese Daten dazu, die Organisation des Anbieters hin-
sichtlich des zu erwartenden Arbeitsaufwandes entsprechend dimensionieren zu kön-
nen. Datensicherheit ist dabei zu jedem Zeitpunkt sicherzustellen. 

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos des Informati-
onsflusses untersucht.  

Chance: 

Datenbasierte Verbesserung der Prozesse und Produkte sowohl anbieter- als auch 
kundenseitig 

Im Rahmen von Subskriptionsmodellen ist es erforderlich, dass die Objekte des Leis-
tungssystems Smarte bzw. Intelligente Objekte sind (s. STOLZ 2017, S. 241; s. 
LÜTZENBERGER ET AL. 2016, S. 378). Der Definition „smarter“ bzw. „intelligenter“ Pro-
dukte folgend weisen Objekte, die als „smart“ oder „intelligent“ bezeichnet werden, die 
Fähigkeit auf, Daten über sich selbst sammeln und speichern zu können. Mithilfe die-
ser Daten unterstützen sie den Entscheidungsprozess durch Kommunikation mit dem 
Nutzer oder führen Entscheidungsprozess selbst durch. Außerdem sind Smarte Ob-
jekte eindeutig identifizierbar und können über Benutzeroberflächen effektiv mit ihrer 
Umwelt kommunizieren und diese mithilfe von Aktoren manipulieren (s. WEI ET AL. 
2018, S. 2; s. PÖPPELBUß U. SONTOWSKI LISA 2020, S. 334f.). Aus Anbieterperspektive 
dienen Objekte in einem Subskriptionsmodell lediglich als Mittel zum Zweck. Mithilfe 
der im Leistungssystem enthaltenen Objekte bleibt der Anbieter in Kontakt mit dem 
Kunden und kann diesen durch die generierten Nutzungsdaten besser verstehen (s. 
HERMANN 2019, S. 39). Daten dienen außerdem als Instrument, um den beim Kunden 
erzielten Mehrwert nachvollziehbar aufzuzeigen (s. PORTER U. HEPPELMANN 2014, S. 
13).  

Die Verbesserung von Prozessen und Produkten des Kunden hängt stark vom Ver-
kettungsgrad der Objekte und damit von den vor- und nachgelagerten Prozessen 
ab. Der Datenbedarf steigt mit zunehmender Anzahl von Abhängigkeiten, die eine Aus-
wirkung auf den betrachteten Prozess oder das analysierte Produkt haben. In der 
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Folge steigt auch die Komplexität der statistischen Modelle. Um das Leistungsverspre-
chen erfüllen zu können, ist eine hohe Güte statistischer Modelle erforderlich, welche 
beispielsweise eine Verfügbarkeit sicherstellen, indem Restlebensdauerabschätzun-
gen getroffen werden. Abhängig vom Fokus des Leistungsversprechens übernimmt 
der Anbieter Verantwortung für bestimmte Teile der Wertschöpfung des Kunden. Wird 
ein wirtschaftlicher Erfolg garantiert, so sind zwangsläufig auch Garantien hinsichtlich 
der Verfügbarkeit, des Nutzens und des Ergebnisses im Leistungsversprechen enthal-
ten. Damit steigt der Aufwand, dieses Leistungsversprechen erfüllen zu können (s. 
GRUBIC U. JENNIONS 2018, 215). 

Gefahr: 

Quantität und Qualität der Daten sind nicht ausreichend für die Erfüllung des Leis-
tungsversprechens und der Dimensionierung der Serviceorganisation des Anbie-
ters  

Die Auswertung von Daten kann mit Problemen verbunden sein: Daten können auf-
grund technischer oder organisatorischer Sachverhalte in verschiedenen Systemen 
vorliegen. Häufig sind Daten zudem unstrukturiert und unvollständig (s. VAN DER AALST 
2016, S. 127; s. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 126). Aus rein praktischer Perspektive fehlt 
es zudem oftmals an Experten, die eine Datenauswertung im erforderlichen Maß 
durchführen können und eine kontinuierliche Qualität und Aktualität der Modelle si-
cherstellen (s. SCHÜRITZ ET AL. 2017, S. 11). Sind diese Experten vorhanden, so weist 
jedes Modell zudem eine individuelle Prognoseungenauigkeit auf (vgl. WAWERLA 2008, 
S. 73). Die Güte statistischer Modelle kann durch die Qualität der Daten zwar ver-
bessert werden, üblicherweise stellt die Datenqualität allerdings eine Herausforderung 
dar (s. MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93). Eine detaillierte Übersicht zur Qualität der Daten 
hat VAN DER AALST erarbeitet: So werden Daten gar nicht erhoben, in ungeeigneter 
Form erhoben oder werden zwar erhoben, gehen dann aber verloren und stehen für 
eine weitere Verwendung nicht zur Verfügung (s. VAN DER AALST 2016, S. 148ff.). Be-
findet sich das Objekt zudem aufgrund der Internationalität des Kunden in einer ent-
legenen geographischen Gegend, kann sich auch die Übertragung der Daten als Prob-
lem herausstellen (s. REIM ET AL. 2018, S. 156). Da Länder existieren, die nicht nach 
der europäischen Datenschutzgrundverordnung (DS-GVO) arbeiten, kann dies den 
Zugang zu Daten für den Anbieter im internationalen Umfeld erschweren. Zwar ist die 
Anwendung der DS-GVO einerseits mit einem gewissen Aufwand verbunden. Ande-
rerseits stellt sie eine einheitliche Grundlage dar, an der sich die Eigentümer von Daten 
orientieren zu können. (vgl. BALLESTREM ET AL. 2020, S. 21ff.) 

Ein weiterer Einfluss auf die Auswertung von Daten ist der sogenannte „Fluch der Di-
mensionalität“. Demzufolge steigt der Bedarf an Daten mit der Anzahl an zu berück-
sichtigenden Einflussfaktoren exponentiell (s. VAN DER AALST 2016, S. 119). Der Fall 
wäre dies, wenn aufgrund der Verkettung der Objekte auch vor- oder nachgelagerte 
Prozessschritte zu berücksichtigen sind.  
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Statistische Modelle können allerdings auch ohne vollständig vorliegende Datengrund-
lage entwickelt werden. Dabei steigt allerdings das Risiko, dass die Modellergebnisse 
und damit die Prognosegüte nicht zufriedenstellend sind und damit einhergehende 
Kosten auftreten (vgl. EPPLER U. HELFERT 2004, S. 314f.). Ebenso können die Kosten 
für statistische Modelle wesentlich steigen, wenn zunächst eine ausreichende Daten-
menge in geeigneter Qualität gesammelt werden muss (vgl. MCNAUGHT U. ZAGORECKI

2011, S. 289). Somit hängt die erforderliche Datenmenge auch von den Zielen der 
Datenauswertung ab. Um Ziele hinsichtlich Vorhersagen und Empfehlungen zu errei-
chen, sind größere Datenmengen notwendig als beispielsweise für die Fehlerdiagnose 
oder Beschreibung von Fehlerzuständen. 

Letztlich bestimmt der Umfang der Nachfrage des Kunden die Nutzung des Leis-
tungssystems und damit die Menge der Daten, die dem Anbieter durch die Nutzung 
zur Verfügung gestellt wird. Nur wenn ausreichend Nutzungsdaten vorliegen, können 
das Leistungsversprechen und das Leistungssystem an die Anforderungen des Kun-
den angepasst und verbessert werden.

Neben der Entwicklung von datenbasierten Leistungsversprechen werden auch für die 
interne Dimensionierung der Anbieterorganisation Daten benötigt (vgl. DOMBROWSKI ET

AL. 2020, S. 303). Der Dienstleister schätzt bei jedem Auftrag den ungefähren Umfang 
und gleicht diesen mit den verfügbaren Ressourcen ab. Die genaue Kenntnis der Auf-
tragsinhalte mithilfe von Daten zum Zeitpunkt der Angebotsentwicklung erleichtert so-
mit diese Abschätzung (s. Abbildung 94).

Abbildung 94: Kapazitätsdimensionierung der Anbieterorganisation (eigene Darstel-
lung i. A. a. HONNÉ 2016, S. 67)

Ist die Organisation überdimensioniert, entstehen Leerkosten. Ist die Organisation un-
terdimensioniert, können Kunden in Spitzenzeiten wiederum nicht bedient werden (s. 
MÖLLER U. CASSACK 2008, S. 165). Diese Aufträge müssen verschoben werden, was 
sich auf die Zufriedenheit des Kunden auswirken kann. Abhängig von der im Vertrag 
festgeschriebenen Art der Pönalen, kann dies auch finanzielle Konsequenzen nach
sich ziehen.
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Im Idealfall sind sämtliche Inhalte des Auftrages bereits zum Zeitpunkt der Nachfrage 
bekannt. Mit zunehmendem Informationsdefizit gestaltet sich die korrekte Abschät-
zung des tatsächlichen Auftragsumfanges schwieriger. Hierbei können erhebliche Ab-
weichungen vom ursprünglich geschätzten Auftragsumfang entstehen (s. FABRY 2014, 
S. 166). Maßgeblich ist hierbei der Standardisierungsgrad des Leistungssystems.
Werden Dienstleistungen anhand eines definierten Standards für standardisierte Ob-
jekte erbracht, lässt sich die Dauer der Dienstleistungerstellung wesentlich leichter ab-
schätzen als bei individuell erbrachten Dienstleistungen.

Sind die Schwankungen beim Anbieter hinsichtlich Dynamik und Variabilität der 
Nachfrage hoch, erschwert das eine Dimensionierung der Anbieterorganisation, da 
die Zeitpunkte für Instandhaltungstätigkeiten abhängig von der Intensität der Nutzung 
eines Objektes stärker variieren (s. ZHANG 1990, S. 36). Außerdem müssen Mitarbeiter 
mit der entsprechenden Kompetenz vorgehalten werden, um den Auftrag bedienen zu 
können (vgl. BUSCH U. VON DER OELSNITZ 2008, S. 55).

Gefahr:

Datensicherheit kann nicht gewährleistet werden

Ist der Zugriff auf eine für die Auswertung ausreichende Datenmenge in der benötigten 
Qualität gesichert, so sind des Weiteren die Sicherheit der Datenübertragung wie auch 
der Speicherung zu gewährleisten (s. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 126; s. SUPPATVECH

ET AL. 2019, S. 79). PALUCH U. BLUT zufolge bestehen seitens der Kunden bezüglich
Datensicherheit im Zusammenhang mit den verwendeten Technologien im Rahmen 
des Leistungsversprechens oftmals Bedenken (s. PALUCH U. BLUT 2013, S. 418). Be-
steht nur ungenügendes Vertrauen zur Anbieterorganisation, kann dies dazu führen, 
dass Kunden vertrauliche Daten überhaupt nicht mit der Anbieterorganisation teilen 
möchten (s. MICHALIK ET AL. 2019, S. 2330; s. KOLLOCH U. RECK 2019, S. 133; s. EHRET

U. WIRTZ 2017, S. 114). Diese Vorsicht ist aus Kundenperspektive nachvollziehbar, da
sie aufgrund der Vielzahl der für die Auswertung gespeicherten unternehmensrelevan-
ten Daten ein hochpotentes Angriffsziel darstellen (s. HOFFMANN 2018, S. 104; s.
BUNDESAMT FÜR SICHERHEIT IN DER INFORMATIONSTECHNIK 2018, S. 2).

Neben der Kompetenz der Mitarbeiter des Anbieters ist auch die Kompetenz der Kun-
denmitarbeiter entscheidend dafür, dass mit Daten sorgsam umgegangen wird, Da-
tenmissbrauch verhindert wird und die Datensicherheit so gewährleistet werden kann 
(s. SKLYAR ET AL. 2021, S. 46; s. THOBEN ET AL. 2017, S. 13; s. LEE U. LEE 2020, S. 3).
Subskriptionsmodelle stellen Anforderungen an Mitarbeiter, mit komplexen Produkti-
onssystemen und den darin enthaltenen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien umgehen zu können (s. KELLNER ET AL. 2018, S. 31; s. WESTKÄMPER 2013, S. 9; 
s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 310). Die Veränderungen in der Arbeits- und Betriebs-
organisation sowie den Arbeitsinhalten selbst führen zu deutlich diverseren und flexib-
leren Arbeitsabläufen als bisher (s. GRONAU U. ULLRICH 2019, S. 473).
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Handelt es sich bei der Art der Informationsbereistellung um eine asynchrone Über-
mittlung von Informationen und Daten durch gesicherte IT-Systeme, kann die Gefahr 
reduziert werden, die durch unachtsames Verhalten einzelner Mitarbeiter und von ge-
nutzten IT-Anwendungen entsteht (s. FREIER 2019, S. 9).  

 

Risiko des Objektzustandes 

Mit zunehmendem Alter eines Objektes nimmt dessen Leistungsfähigkeit ohne Inten-
sivierung der Instandhaltung ab, insbesondere, wenn es sich dabei um ein physisches 
Objekt, wie eine Maschine oder Anlage, handelt. Zurückzuführen ist dies auf eine in 
Summe größer werdende Wahrscheinlichkeit für einen abnutzungsbedingten oder al-
terungsbedingten Ausfall der einzelnen Komponenten einer Maschine oder Anlage. Im 
Falle von Software sind die Integration in die IT-Systemlandschaft und die Pflege der 
Software, beispielweise hinsichtlich moderner IT-Sicherheitsstandards, mit größer 
werdendem Aufwand verbunden (vgl. KAPPENBERG U. DREWS 2014, S. 1555). Das Leis-
tungsversprechen muss somit zu den technischen Möglichkeiten des Objektes pas-
sen. (vgl. SCHMITZ ET AL. 2016, S. 128) Nicht jede Maschine ist über dessen Lebens-
zyklus für jede Anwendung und damit jedes Leistungsversprechen geeignet. Bleiben 
die Anforderungen des Kunden an das Leistungsversprechen gleich, ist möglicher-
weise ein Wechsel des Objektes aufgrund dessen Verschleißes oder Alters vorzuneh-
men. Bei Softwareprodukten ist ein Wechsel verglichen mit Maschinen und Anlagen 
mit geringerem logistischem Aufwand durchführbar. 

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos des Objektzu-
standes untersucht.  

Chance: 

Die Objekte können aufgrund ordnungsgemäßer Nutzung und Instandhaltung ent-
sprechend der technischen Lebensdauer eingesetzt werden.  

Der Zustand eines Objektes über dessen Lebenszyklus hängt zum einen von der Nut-
zung, zum anderen von der Instandhaltung ab (s. KURZ 2018, S. 3). Objekte bzw. darin 
verbaute Komponenten werden für bestimmte Lebensdauern dimensioniert. Neben 
der Lebensdauer einzelner Komponenten, welche aufgrund geplanter oder ungeplan-
ter Stillstandszeiten die Gesamtanlageneffizienz bestimmen, ist die Nutzungsdauer 
technischer Anlagen insgesamt zunehmend weniger durch Verschleiß als durch Über-
alterung definiert (vgl. BULLINGER ET AL. 2009, S. 224). Der Maßstab dazu kann bran-
chenspezifisch variieren. Die Nutzungsdauer kann „als Zeitraum der geplanten Nut-
zung bei gleichbleibenden Ansprüchen und Wirtschaftlichkeit“ definiert werden und 
kann durch regelmäßige Instandhaltung bis hin zur technischen Lebensdauer verlän-
gert werden (RITTER 2011, S. 34). Angelehnt an die AfA-Tabellen des Bundesministe-
riums der Finanzen kann die Nutzungsdauer physischer Objekte bei über 15 Jahren 
als lang, bei unter 10 Jahren als kurz betrachtet werden (vgl. BUNDESMINISTERIUM DER 
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FINANZEN 2000). Ist die Kompetenz des Betriebs- bzw. Instandhaltungsmitarbeiters un-
zureichend, wirkt sich das negativ auf dessen Zustand aus (s. LEIMEISTER 2020, S. 61). 
Abhängig ist dies von der Integrationsintensität. Je mehr der Anbieter als Orchest-
rator verschiedener, am Leistungsversprechen beteiligter Unternehmen auftritt, desto 
eher verfügt er über die Kontrolle, den Zustand des Objektes positiv zu beeinflussen 
(s. PAIOLA U. GEBAUER 2020, S. 258). Positiv wird der Zustand zudem durch die Vor-
gabe von Repetierfaktoren im Leistungssystem beeinflusst. Durch eine hohe Güte 
statistischer Modelle können weiterhin Schäden am Objekt frühzeitig durch beispiels-
weise eine Restlebensdauerabschätzungen abgewendet werden (s. PAGITSCH ET AL. 
2020, S. 1f.).  

Gefahr: 

Kürzerer Einsatz der Objekte als kalkuliert aufgrund falscher Nutzung, mangelhafter 
Instandhaltung oder technologischer Veralterung 

Technische Aggregate werden beispielsweise durch FEM-Simulationen hinsichtlich ih-
rer Verwendung und Belastung optimiert (s. FELDHUSEN U. GROTE 2013, S. 437). Für 
die Auslegung sind weiterhin definierte Lastzustände nach Größe, Art und Häufigkeit 
erforderlich (s. FELDHUSEN U. GROTE 2013, S. 497). Lastzustände wiederum sind stark 
von den eingebrachten Repetierfaktoren abhängig. Werden andere als bei der Kon-
struktion vorgesehene Repetierfaktoren und damit Belastungen auf das technische 
Aggregat appliziert, kann dies zu einer Verschlechterung des Zustandes sowohl des 
technischen Aggregates als auch des Produktionsergebnisses führen. Dies kann in 
der Folge die Erfüllung des Leistungsversprechens verhindern (s. JACOBS ET AL. 2009, 
S. 1260). Gründe dafür können Produktionsanforderungen oder Kosteneinsparungen 
sein. Das technische Aggregat kann dadurch langfristige Schäden erfahren oder zu-
mindest eine häufigere Instandhaltung erfordern, welche anbieterseitig so nicht kalku-
liert wurde.  

Ist die Qualität der Repetierfaktoren ungenügend oder für den Produktionsprozess 
nicht geeignet, ist beispielsweise auch eine Prozess- oder Qualitätsverbesserung im 
Rahmen des Leistungsversprechens schwieriger zu erzielen. Verhindert werden kann 
dies durch Vorgabe von Repetierfaktoren im Leistungssystem. Neben dem Fall, 
dass diese trotz besseren Wissens eingesetzt werden, um beispielsweise Kosten zu 
sparen, kann der Fall angenommen werden, dass solche Repetierfaktoren aufgrund 
einer mangelhaften Kompetenz der Kundenmitarbeiter eingesetzt wurden. Die man-
gelhafte Kompetenz führt somit zur falschen Auswahl und zum falschen Einsatz von 
Repetierfaktoren und damit zu erhöhtem Verschleiß oder der Schädigung der Ma-
schine (s. REIM ET AL. 2018, S. 157). 

Produktionsaufträge unterliegen unmittelbarem Druck im Tagesgeschäft. Dieser ist 
dadurch geprägt, Kundenbedürfnisse auch kurzfristig zu befriedigen. In der Folge wer-
den Produktionsaufträge in den meisten Fällen noch immer höher priorisiert als In-
standhaltungsaufträge (s. KURZ 2018, S. 3). Wenn die Fristigkeit der Aufträge, wel-
che der Kunde bearbeitet, gering ist, werden Instandhaltungsarbeiten zugunsten von 
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Produktionsaufträgen verschoben. Jede Unterbrechung der Produktion führt schließ-
lich zu Opportunitätskosten aufgrund entgangener Aufträge. Bei dieser Überlegung 
werden jedoch langfristige Opportunitätskosten durch ungeplante Stillstände nicht be-
rücksichtigt. (s. LASCH 2018, S. 349)  

Mithilfe statistischer Modelle lassen sich Effekte aufzeigen, die eine Verzögerung von 
Instandhaltungstätigkeiten verursachen und Instandhaltungsmaßnahmen zum erfor-
derlichen Zeitpunkt rechtfertigen. Dies wirkt sich auf den langfristigen Zustand des Ob-
jektes und damit auf die Erfüllung des Leistungsversprechens aus (s. GRUBIC U. 
JENNIONS 2018, 212; vgl. GLAS ET AL. 2019, S. 1082; s. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 126). 
Bei einer hohen Güte statistischer Modelle, basierend auf einer vollständigen, da-
tenbasierten Beschreibung eines Objektes, können Maßnahmen zur Verzögerung des 
Abbaus des Abnutzungsvorrates kostenoptimal terminiert werden (s. BAUERNHANSL ET 

AL. 2016, S. 23). 

 

Risiko der Weiterverwendbarkeit 

Unter der Weiterverwendung wird die Nutzung der im Leistungssystem enthaltenen 
Objekte nach Beendigung eines Subskriptionsmodells aufgrund der Kündigung des 
Anbieters oder des Kunden verstanden. Dabei ist zwischen den einzelnen Bestandtei-
len eines Leistungssystems zu differenzieren, welche in eine erneute Weiterverwen-
dung als Leistungssystem oder in eine für jedes Objekt individuell gewählte Form der 
Weiterverwendung überführt werden können. In Anlehnung an OTT können hierbei vier 
verschiedene Formen der Weiterverwendung eines Objektes definiert werden (s. OTT 
2010, S. 23f.):  

 Komplette Weiterverwendung für den gleichen Verwendungszweck mit gering-
fügiger Veränderung des Objektes im Rahmen eines Subskriptionsmodells oder 
anderen Geschäftsmodells 

 Weiterverwendung nach Modernisierung im Rahmen eines Subskriptionsmo-
dells oder anderen Geschäftsmodells 

 Weiterverwendung von einzelnen Teilen des Objektes 
 Verwertung durch Entsorgung und Recycling 

Eine starke Markenkraft wirkt sich beim Wiederverkauf eines Objektes oder der Wie-
derverwendung im Rahmen eines Subskriptionsmodells auf die Kaufentscheidung von 
Kunden aus. Sie erhöht zudem die Wertstabilität bzw. den Restwert (s. MEYER 2010, 
S. 157; s. GEISSBAUER ET AL. 2012, S. 26). 

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos der Weiterver-
wendbarkeit untersucht.  
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Chance: 

Erneuter Einsatz der Objekte im Rahmen eines Subskriptionsmodells oder Verkauf 
auf einem Gebrauchtmarkt oder unproblematische Entsorgung und Recycling der 
Objekte 

Die Kündigung eines Subskriptionsmodells durch einen Kunden kann weniger gravie-
rend für den Anbieter ausfallen, wenn der Anbieter die im Leistungssystem enthaltenen 
Objekte in eine anschließende Nutzung überführen kann. Dadurch sind auch Ver-
tragslaufzeiten mit Return-on-Investment erst nach der Laufzeit für den Anbieter un-
problematisch. Ein Differenzierungsmerkmal zum Wettbewerb kann so geschaffen 
werden. Diese Chance existiert insbesondere, wenn es sich bei dem Anbieter auch 
um den Eigentümer des Objektes handelt. Liegt die Eigentümerschaft am Objekt bei 
einer anderen Partei, so kann der Anbieter die Bedenken dieser Partei bei der Über-
nahme der Eigentümerschaft reduzieren, wenn eine Weiterverwendung sichergestellt 
ist. Auch aus Umweltgesichtspunkten kann der Anbieter sich vom Wettbewerb durch 
eine Weiterverwendung der Objekte differenzieren. Schließlich kann der Eigentümer 
die Auswirkung seines wirtschaftlichen Handelns reduzieren, wenn die Entsorgung 
oder sogar das Recycling ohne Bedenken erfolgen kann (s. GERL 2020, S. 11).  

Bei einer hohen Wandlungsfähigkeit des Objektes ist dieses auch nach Ende des 
Vertrages mit geringem Aufwand für eine Überarbeitung in eine neue Nutzung über-
führbar (vgl. ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 1257). Zu beachten sind hierbei beispiels-
weise die Komplexität der Demontage und die Anpassung an neue Kundenanforde-
rungen. Darüber hinaus begünstigt eine Integrierbarkeit des Leistungssystems ei-
nen erneuten Einsatz, da hierbei die Option existiert, einzelne Objekte zusammen mit 
bereits beim Kunden installierten Objekten im Rahmen eines Subskriptionsmodells zu-
sammenzufassen. 

Begünstigend für eine Weiterverwendung des Objektes ist, wenn keine alternativen 
Leistungen existieren, die dem Leistungssystem technologisch und finanziell überle-
gen sind. Ansonsten könnte der Fall eintreten, dass eine Weiterverwendung des Leis-
tungssystems vor dem Ende dessen technisch möglicher Lebensdauer nicht mehr 
möglich ist (s. SPATH U. DEMUß 2001, S. 38f.). Sollen einzelne Module weiterverkauft 
werden, muss allerdings ein passender Markt vorhanden sein (s. SPATH U. DEMUß 
2001, S. 38f.).  

Gefahr: 

Kein erneuter Einsatz im Rahmen eines Subskriptionsmodells möglich, keine Exis-
tenz eines Gebrauchtmarktes und problematische Entsorgung oder Recycling der 
Objekte 

Die hier genannte Gefahr schließt direkt an die zuvor beschriebene Chance an. Die 
Gefahr ist im Kontext zur ursprünglichen Planung zu sehen. Problematisch ist dieser 
Bereich, wenn Abweichungen von der ursprünglichen, finanziellen Planung auftreten. 



164  Beschreibung von Risiken in Subskriptionsmodellen 

Dies wäre der Fall, wenn beispielsweise die Geschäftsbeziehung beendet wird und die 
Objekte des Leistungssystems kalkulatorisch weiterverwendet werden müssen. Ist 
dies aus verschiedenen Gründen aber nicht möglich, ist ein finanzieller Verlust die 
Folge. Direkt relevant ist dies aus Sicht des Anbieters lediglich, wenn dieser auch Ei-
gentümer des Objektes ist. Indirekt hat dies allerdings einen Einfluss darauf, ob ein 
Finanzinstitut überhaupt davon überzeugen werden kann, die Eigentümerschaft zu 
übernehmen. Diese Gestaltungsgröße steht in engem Zusammenhang mit der Ver-
tragslaufzeit. Diese bestimmt, zu welchem Zeitpunkt der Return-on-Investment erzielt 
werden kann und ob eine Kündigung des Vertrages zulässig ist. Darüber hinaus ist der 
Eigentümer auch für die Entsorgung und das Recycling verantwortlich. Dies kann zu 
Mehrkosten führen, falls im Objekt nur schwer zu entsorgende Inhaltsstoffe enthalten 
sind. Wie in der zuvor beschriebenen Chance erläutert, hängt eine Wiederverwend-
barkeit auch von der Wandlungsfähigkeit der Objekte ab. Ist die Wandlungsfähigkeit 
niedrig, wird eine Wiederverwendbarkeit erschwert, da in diesem Fall bei einer an-
schließenden Nutzung der gleiche Anwendungsfall mit gleichen Randbedingungen ge-
geben sein muss. Falls es sich bei den vom Anbieter betriebenen Arten von Ge-
schäftsmodellen ausschließlich um Subskriptionsmodelle handelt, kann es alterna-
tive Formen der Nutzung, wie beispielsweise den Verkauf, erschweren, wenn die An-
bieterorganisation nicht darauf ausgelegt ist. Erschwert wird eine anschließende Nut-
zung der Objekte zudem, wenn viele vergleichbare, alternative Leistungen existieren 
und die Integrierbarkeit des Leistungssystems nicht gegeben ist.  

6.4 Risiken in der Dimension Finanzen 
Die Rentabilität eines Subskriptionsmodells ergibt sich über den erwirtschafteten Um-
satz während der Vertragslaufzeit sowie das eingesetzte Kapital, welches durch die 
initialen Kosten sowie durch während der Laufzeit auftretende Kosten bestimmt wird. 
Um vor Vertragsbeginn eine Abschätzung über die Rentabilität treffen zu können, müs-
sen Annahmen hinsichtlich des zu erwartenden Umsatzes und der entsprechenden 
Kosten getroffen werden. In klassischen Verkaufsgeschäften erfolgt die Deckung der 
für die Herstellung der Objekte verursachten Kosten durch den Verkaufserlös. Bei Sub-
skriptionsmodellen werden diese Kosten über zukünftige Perioden verteilt gedeckt.  

Bei den Kosten handelt es sich zunächst um initiale Kosten für die Herstellung der 
Leistungsbereitschaft der im Leistungssystem enthaltenen Objekte. Zusätzlich entste-
hen in jeder Periode Kosten für beispielsweise Instandhaltungsaktivitäten oder Repe-
tierfaktoren. Gleichzeitig werden in jeder Periode Umsätze generiert, die abhängig von 
der Art der Preisbildung fix oder variabel sein können. Dargestellt ist dies in Abbildung 
95. 
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Abbildung 95: Kumulierte Kosten-Umsatz-Entwicklung eines Subskriptionsmodells mit 
servicezentrierter Bezugsgröße zur Preisbildung (eigene Darstellung i. A. a. LAH U. 
WOOD 2016, S. 13) 

Damit das Subskriptionsmodell rentabel ist, müssen die kumulierten Umsätze die ku-
mulierten Kosten vor dem Ende der Lebensdauer der im Leistungssystem enthaltenen 
Objekte übersteigen. Der Zeitpunkt, zu dem dies geschieht, wird neben der techni-
schen Beschaffenheit der Objekte durch Kosten, Umsätze und die Möglichkeit einer 
Kündigung bestimmt. Aus diesen Sachverhalten ergeben sich Risiken für den Anbie-
ter, die im Folgenden näher beschrieben werden.  

 

Risiko der Leistungserfüllung 

Das Risiko der Leistungserfüllung ist maßgeblich auf Handlungen des Anbieters hin-
sichtlich der Kosten und des Umsatzes eines Subskriptionsmodells zurückzuführen. 
Dies betrifft einerseits die über den Lebenszyklus bzw. über die Vertragslaufzeit auf-
tretenden Kosten für die im Leistungssystem enthaltenen Objekte. Andererseits zählen 
dazu die Umsätze, welche in Abhängigkeit von der Erfüllung des Leistungsverspre-
chens stehen können und über die Laufzeit generiert werden. 

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos der Leistungser-
füllung untersucht.  

 

Zeit

Umsatz, Kosten

Umsatz
Kosten

1 2 3 3 4

Beispielhafte Szenarien
1 Dem Anbieter entstehen initiale Kosten für die Herstellung und Inbetriebnahme der Objekte.

2 Eine kostenintensive Instandsetzung führt zu hohen Kosten.

3 Der Umsatz ist hoch, da der Kunde einen erhöhten Leistungsbedarf aufweist und je abgerufener 
Leistungseinheit bezahlt.

4 Der Break-even-Punkt wird erreicht: die kumulierten Kosten entsprechen den kumulierten 
Einnahmen.
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Chance: 

Hoher Umsatz aufgrund Erfüllung des Leistungsversprechens bei variabler Bezugs-
größe 

Grundvoraussetzung für diese Chance ist eine servicezentrierte Bezugsgröße zur 
Preisbildung (s. GRUBIC U. JENNIONS 2018, 212). Hierbei übernimmt der Anbieter in 
Teilen die Verantwortung für die Wertschöpfung des Kunden und profitiert beispiels-
weise durch eine Erfolgsbeteiligung davon auch finanziell (s. STOPPEL 2016, S. 65ff.; 
s. EHRET U. WIRTZ 2018, S. 47). Weist der Kunde nur einen geringen Reifegrad auf, 
hat er ein großes Verbesserungspotenzial, welches sich positiv für den Anbieter aus-
wirken kann. Steigt die Vergütung proportional mit dem erzielten Erfolg, so ist das fi-
nanzielle Potenzial bei einem Kunden mit geringem Reifegrad entsprechend größer. 
Entscheidend ist hierbei allerdings auch die Integrationsintensität, welche den Grad 
der Verantwortung beschreibt, die der Anbieter tatsächlich für die Wertschöpfung des 
Kunden übernimmt. Nur wenn der Anbieter einen ausreichend großen Einfluss auf die 
Wertschöpfung des Kunden nehmen kann, sind durch den Anbieter induzierte, weit-
reichende Verbesserungen möglich. Ebenso relevant ist allerdings auch die Kompe-
tenz der Kundenmitarbeiter. Diese sind schließlich bei der Umsetzung der Verbes-
serung mitverantwortlich. Eine entsprechend hohe Kompetenz kann somit erforderlich 
sein.  

Chance: 

Reale Lebenszykluskosten sind geringer als geplante Lebenszykluskosten 

Lebenszykluskosten umfassen sämtliche von der Entwicklung bis zur Deinstallation 
und ggf. Verschrottung bzw. Recycling eines Objektes anfallende Kosten. Grundsätz-
lich lassen sich Lebenszykluskosten in Kosten für Pönalen, Opportunitätskosten, Per-
sonal-, Material- sowie Servicekosten untergliedern (s. WAGNER 2016, S. 122; s. 
BÜNTING 2009, S. 39; s. WAWERLA 2008, 60, 73; s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 166). 
Aus zeitlicher Perspektive untergliedern sich Lebenszykluskosten eines Objektes in 
Anschaffungskosten inkl. Transport, Installation und Inbetriebnahme, Kosten für die 
Deinstallation, Entsorgung oder Recycling, Kosten für den Betrieb inkl. Kosten für Be-
triebsstoffe, deren Entsorgung sowie die Instandhaltungskosten. Darüber hinaus sind 
auch Kosten für objektspezifische Versicherungen oder Objektausfälle den genannten 
Kosten hinzuzufügen (s. BAUMEISTER 2008, S. 41f.; s. LAY ET AL. 2009b, S. 156).  

Der Anbieter zahlt die Lebenszykluskosten, die sich aus der Erfüllung des Leistungs-
versprechens eines Subskriptionsmodells ergeben (s. KRÜGLER U. SCHMITT 2013, S. 
44; s. ADRODEGARI ET AL. 2017, S. 1257; s. SCHROEDER 2010, S. 230ff. ).  

Basiert die initiale Schätzung der Lebenszykluskosten auf konservativen Annahmen, 
welche auch bei der Preisfindung Anwendung finden, kann der Gewinn im Verhältnis 
höher ausfallen. Dies kann jedoch zu Lasten des Preises sein, wenn dieser maßgeb-
lich die Kostenschätzung berücksichtigt (s. FROHMANN 2018, S. 75).  
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Somit handelt es sich bei niedrigeren Lebenszykluskosten als erwartet um keine tat-
sächliche Chance. Jene basieren lediglich auf der Hoffnung, dass der Kunde einem 
Preis zustimmt, der bei einer weniger konservativen Kostenschätzung im Rahmen ei-
ner kostenbasierten Preisdefinition geringer für ihn hätte ausfallen können. Vergleichs-
weise zu hohe Kosten würden somit über einen höheren Preis kompensiert werden. 
Dies stellt insbesondere bei einer hohen Rivalität unter Wettbewerbern keine gute Aus-
gangslage für eine Geschäftsbeziehung dar.  

Gestaltungsgrößen von Subskriptionsmodellen können somit lediglich dafür Sorge tra-
gen, dass die realen Lebenszykluskosten in etwa den angenommenen Lebenszyklus-
kosten entsprechen. Abweichungen hin zu höheren Lebenszykluskosten und die dafür 
verantwortlichen Gestaltungsgrößen werden gesondert in der entsprechenden Gefahr 
beschrieben.  

Gefahr: 

Niedriger Umsatz aufgrund ungenügender Erfüllung des Leistungsversprechens bei 
variabler Bezugsgröße 

Diese Gefahr knüpft an die zuvor beschriebene Chance an, einen höheren Umsatz als 
erwartet zu erzielen. Auch hier ist die Voraussetzung eine servicezentrierte Bezugs-
größe zur Preisbildung (s. GRUBIC U. JENNIONS 2018, 212). Folglich bezeichnet diese 
Gefahr den Fall, dass die beim Kunden erzielbare Verbesserung geringer als erwartet 
ausfällt (s. GLAS ET AL. 2019, S. 1082).  

Ist der Anbieter Eigentümer des Objektes und auf den Umsatz für die Deckung von 
Krediten angewiesen, kann es zu einer Überschuldung führen, wenn nicht alle Gläubi-
geransprüche durch die Liquidationserlöse gedeckt werden können (s. 
BUNDEMINISTERIUM DER JUSTIZ UND FÜR VERBRAUCHERSCHUTZ 2008). Inwieweit ein Un-
ternehmen seine Gläubigeransprüche erfüllen kann, lässt sich anhand der Liquidität 
beschreiben. Dabei kann die aktuelle Liquidität oder die zukünftige Liquidität als Maß-
größe herangezogen werden. Kann ein Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt 
seiner Auszahlungsverpflichtung nicht nachkommen, wirkt sich dies auf die soge-
nannte aktuelle Liquidität aus. Bei der sogenannten zukünftigen Liquidität wird darüber 
hinaus noch das Geschäftsmodell mit einbezogen, welches basierend auf dem Jah-
resabschluss beurteilt wird (s. KESTEN 2020, S. 6). Die Auswirkungen von Subskripti-
onsmodellen auf die Bilanz sind geringer zu bewerten, wenn Anbieter, insbesondere 
bei der Einführung von Subskriptionsmodellen, noch Einnahmen aus anderen Ge-
schäftsmodellen haben. Bei den Arten betriebener Geschäftsmodelle würden Sub-
skriptionsmodelle folglich als Zusatz zum bestehenden Geschäft betrachtet werden. 
Die Wirkung des „Swallowing the Fish“-Effektes wird dadurch verringert. Der Effekt 
beschreibt die Periode der Transformation zum Subskriptionsanbieter, während der 
zunächst sinkende Umsätze und steigende Kosten zu beobachten sind, bevor sich 
dieser Effekt umkehrt (s. TZUO U. WEISERT 2018, S. 68). 
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Gefahr: 

Reale Lebenszykluskosten sind höher als angenommen 

Voraussetzungen für eine Berechnung der Lebenszykluskosten sind eine klare Defini-
tion des Einsatzzweckes, eine Spezifikation der Einsatzbedingungen und ein Objekt, 
bei dem eine Vergleichbarkeit zu Objekten mit bekannten Lebenszykluskosten gege-
ben ist (s. BÜNTING 2009, S. 36). Je länger die Lebensdauer eines Objektes dimensio-
niert ist, desto schwerer sind die während der Lebensdauer entstehenden Kosten ab-
schätzbar. Für eine Abschätzung der Kosten sind Annahmen bzgl. der Entwicklung 
von beispielsweise Material- und Personalkosten zu treffen, die eine größer werdende 
Unschärfe aufweisen, je weiter eine Prognose in der Zukunft liegt (s. WAWERLA 2008, 
60, 73; s. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 127; s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 166). Der 
größte über die Lebensdauer eines Objektes verteilte Kostenblock liegt in der Betriebs-
phase (s. WAWERLA 2008, S. 88). Über die Vertragslaufzeit stellt sich somit heraus, ob 
die Schätzung der Kosten zu optimistisch erfolgt ist (s. ERKOYUNCU ET AL. 2011, S. 131; 
s. ERKOYUNCU ET AL. 2019, S. 166). Im Rahmen einer effizienten Erbringung von Sub-
skriptionsmodellen ist somit das Ziel, mit minimalen oder gegebenen Kosten das Er-
gebnis zu maximieren (s. FLIEß 2006, S. 28).  

Wird das Potenzial, das Leistungsversprechen mit den angenommenen Kosten erfül-
len zu können, falsch eingeschätzt, bindet sich der Anbieter über die Vertragslaufzeit 
an ein für ihn defizitäres Geschäft (s. WINDAHL ET AL. 2004, S. 225). Die Möglichkeit, 
den Vertrag kündigen zu können, kann also auch im Sinne des Anbieters im Vertrag 
vermerkt werden. 

Bei einer hohen Integrierbarkeit des Leistungssystems können im Leistungssystem 
auch Bestandteile fremder Anbieter enthalten sein. Handelt es sich um ein hersteller-
fremdes Objekt, liegen für eine Abschätzung der Lebenszykluskosten in der Regel we-
niger Informationen vor als bei Abschätzungen von eigenen Objekten (s. ROOS 2015, 
S. 409). Durch die Bevorratung von Ersatzteilen für verschiedene, herstellerfremde 
Maschinen entsteht zudem eine hohe Kapitalbindung (s. GEISSBAUER ET AL. 2012, S. 
167). Eine Integrierbarkeit des Leistungssystems kann diese Gefahr somit begünsti-
gen, da damit die Wahrscheinlichkeit falsch angenommener Lebenszykluskosten 
steigt. Subskriptionsmodelle können zudem nicht nur für etablierte Objekte und Leis-
tungen angeboten werden, sondern für Neuheiten im Anbieterportfolio, oder für bereits 
beim Kunden installierte Objekte. Auch neue Objekte weisen dabei eine höhere Unsi-
cherheit auf, da Erfahrungswerte fehlen und nicht extrapoliert werden können (s. 
ERKOYUNCU ET AL. 2011, S. 133f.). 

Eine wesentliche Bedeutung hat die Schätzung der Lebenszykluskosten für die Erbrin-
gung der im Leistungssystem enthaltenen Dienstleistungen, die während des Betriebs 
eines Objektes den dominierenden Kostenanteil ausmachen (s. WEISMANN 2008, S. 
2f.). Hierbei ist folglich der Standardisierungsgrad des Leistungssystems entschei-
dend. Sind die Tätigkeiten einer Dienstleistung standardisiert, erleichtert das die Ab-
schätzung der Lebenszykluskosten. Werden die Bestandteile des Leistungssystems 
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individuell konfiguriert, kann das die Abschätzung der Lebenszykluskosten des jewei-
ligen Leistungssystems erschweren. Kunden, die nur einen geringen Reifegrad auf-
weisen, bieten ein hohes Verbesserungspotenzial. Gleichzeitig ist aber eine verglichen 
individuelle Unterstützung durch die jeweils erforderlichen Dienstleistungen notwen-
dig. Folglich können aufgrund diversem Unterstützungsbedarf die zu erwartenden Kos-
ten schwerer abgeschätzt werden. 

Im Rahmen einer Kostenkalkulation ist auch eine Abschätzung zu den erwarteten 
Pönalen erforderlich, welche abhängig von der Art der Pönale ist. Durch den Einsatz 
von Versicherungen können Kosten durch größere Schäden an den Objekten exter-
nalisiert werden. Abhängig vom Verkettungsgrad der Objekte in die Wertschöpfung 
des Kunden kann eine Zuweisung der Verantwortlichkeit für Störungen oder Schäden 
aufgrund nicht trennscharfer Verantwortlichkeiten für einzelne Prozessbestandteile er-
schwert werden.  

Lebenszykluskosten variieren abhängig von der Wandlungsfähigkeit der Objekte. 
So kann der Tausch eines Modules zwar zeitlich schneller sein, verursacht allerdings 
höhere Kosten als bei einem Einzelteil. Ein Objekt mit einer hohen Wandlungsfähigkeit 
führt somit nicht automatisch zu geringeren Lebenszykluskosten (s. COHEN ET AL. 
2006, S. 135).  

Werden für den Betrieb der Maschine geeignete Repetierfaktoren durch Vorgabe im 
Leistungssystem eingesetzt, sinkt das Risiko, dass sich der Objektzustand aufgrund 
der Art der eingesetzten Repetierfaktoren unplanmäßig verschlechtert oder das Leis-
tungsversprechen nicht eingehalten werden kann. Zugleich lässt sich durch einheitli-
che Repetierfaktoren die Güte statistischer Modelle, welche zur Vorhersage passen-
der Instandhaltungszeitpunkte genutzt werden können, steigern. Restlebensdauerab-
schätzungen werden somit erleichtert, da von einer gleichbleibenden Belastung der 
eingesetzten Repetierfaktoren ausgegangen werden kann.  

Die Lebenszykluskosten lassen sich bei einer hohen Dynamik der Nachfrage schwie-
riger planen und durch beispielsweise Vorhalten von Mitarbeitern für Serviceeinsätze 
oder Ersatzteile dimensionieren (vgl. LOVELOCK 1984, S. 13). Darüberhinaus sind die 
Lebenszykluskosten proportional zum Umfang der Nachfrage und fallen abhängig 
vom Einsatz der Objekte unterschiedlich aus. Begründet liegt dies darin, dass der Ver-
schleiß abhängig vom Auftrag höher oder niedriger sein kann und damit die Häufigkeit 
und Intensität von Instandhaltungsmaßnahmen beeinflusst wird. Somit ist auch die Va-
riabilität der Nachfrage eine relevante Einflussgröße. 

Verändern sich Kosten beim Lieferanten und können diese Kosten in Form von Preis-
änderungen weitergegeben werden, beeinflusst das die geschätzten Lebenszyklus-
kosten des Anbieters. Inwieweit Kosten an den Anbieter weitergegeben werden kön-
nen, hängt von der Verhandlungsstärke der Lieferanten ab. Der Anbieter kann diese 
Preisänderungen entweder zu Lasten der Kundenzufriedenheit an Kunden weiterge-
ben oder zu Lasten der eigenen Profitabilität selbst tragen.  
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Risiko des Leistungsbedarfs 

Das Risiko des Leistungsbedarfs beschreibt maßgeblich Chancen und Gefahren, die 
auf Handlungen des Kunden zurückgehen. Grundsätzlich handelt es sich dabei um 
Veränderungen im Leistungsbedarf des Kunden. Einerseits können diese im Sinne 
einer Chance zu einer Erhöhung des Umsatzes oder einer Verlängerung des Vertra-
ges führen. Andererseits kann ein geringer Bedarf zu einem geringeren Umsatz oder 
einer Kündigung führen.  

Im Folgenden werden die Auswirkungen von den Gestaltungs- und Einflussgrößen 
(siehe Kapitel 5) als Auslöser für Chancen und Gefahren des Risikos des Leistungs-
bedarfs untersucht.  

Chance: 

Höhere Leistungsinanspruchnahme als kalkuliert bei nutzungsabhängigem Preis-
modell 

Für diese Chance ist eine servicezentrierte Bezugsgröße zur Preisbildung eine 
Grundvoraussetzung (s. GRUBIC U. JENNIONS 2018, 212; vgl. ERKOYUNCU ET AL. 2019, 
S. 166). Nur dann steigt der Umsatz auch proportional zur Leistungsinanspruchnahme 
des Kunden. Getrieben ist diese Chance durch das Marktumfeld des Kunden und da-
raus ableitbaren Einflussgrößen. Durch eine niedrige Rivalität unter Wettbewerbern 
und gemäß dem Falle, dass die Existenz von alternativen Leistungen nicht gegeben 
ist, wirkt sich das positiv auf den Preis aus, den der Kunden mit seinen Produkten 
erzielen kann. Durch hohe Markteinstrittsbarrieren kann sich dieser Status manifes-
tieren und das Auftreten neuer, alternativer Leistungen verhindern. In der Folge ist mit 
einem hohen Umfang der Nachfrage zu rechnen.  

Chance: 

Kündigungen vom Kunden nicht in Anspruch genommen / Verlängerungen des Ver-
trages 

Diese Chance zielt auf die Möglichkeit des Kunden ab, das Subskriptionsmodell zu 
kündigen bzw. nach Ende der vertraglich definierten Laufzeit endgültig zu beenden 
und nicht zu verlängern. Wie aus Abbildung 95 hervorgeht, ist der Anbieter bei positiver 
Entwicklung von Kosten und Umsätzen an einer möglichst langfristigen Geschäftsbe-
ziehung interessiert. Kundenseitig ausschlaggebend ist hierbei, ob der Anbieter sicher-
stellen kann, dass ein kontinuierlicher Mehrwert für den Kunden gegeben ist (s. 
KAMPKER ET AL. 2018b, S. 5). Entscheidend hierzu kann der Fokus des Leistungsver-
sprechens sein, der während der Laufzeit kontinuierlich entsprechend dem Reifegrad 
des Kunden hinsichtlich der aktuellen Kundenanforderungen für den Kunden relevant 
sein muss. Aus rationalen Gründen kann es aufgrund der Integrationsintensität und 
einem hohen Verkettungsgrad der Objekte für den Kunden nicht sinnvoll sein, den 
Anbieter zu kündigen. 
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Darüber hinaus ist der Wettbewerb des Anbieters ein entscheidender Faktor. Durch 
die Existenz von alternativen Leistungen, bieten sich dem Kunden ggf. attraktive 
Alternativen zur Leistung des Anbieters. Bei einer hohen Rivalität unter Wettbewer-
bern können zudem Wettbewerber versuchen, durch attraktivere Preise Kunden des 
Anbieters für sich zu gewinnen. Ob ein Zugang zum Markt des Anbieters durch neue 
Wettbewerber überhaupt möglich ist, wird durch Markteintrittsbarrieren bestimmt.  

Gefahr: 

Niedriger Leistungsbedarf aufgrund strategischer oder marktbedingter Verände-
rung der Nachfrage des Kunden 

Diese Gefahr ist in Abhängigkeit von der Nutzungsintensität zu betrachten, mit welcher 
der Kunde die Objekte des Leistungssystems in Anspruch nimmt (s. ERKOYUNCU ET AL. 
2019, S. 166). Nur bei einer servicezentrierten Bezugsgröße zur Preisbildung, bei 
welcher der Kunde lediglich die tatsächliche Nutzung der Objekte bezahlt, kann diese 
Gefahr auftreten (vgl. STOPPEL 2016, S. 68; s. GRUBIC U. JENNIONS 2018, 212; s. 
BRILLINGER ET AL. 2020, S. 126). Je nachdem, wie die Preisgestaltung aufgebaut ist, 
übernimmt der Anbieter solcher Modelle das Marktrisiko des Kunden (s. STOPPEL 
2016, S. 63; s. GLAS ET AL. 2019, S. 1082). Ändert sich der Umfang der Nachfrage 
beim Kunden aufgrund von Veränderungen auf dessen Markt, so wird diese Schwan-
kung an den Anbieter weitergereicht (s. WESTKÄMPER ET AL. 2004, S. 463; s. BRILLINGER 

ET AL. 2020, S. 126). Dies kann dazu führen, dass die Leistung nur im Rahmen einer 
vertraglich vereinbarten Mindestnutzung durch den Kunden eingesetzt und dem An-
bieter vergütet wird (s. ERKOYUNCU ET AL. 2011, S. 134). Bleibt diese Situation über 
einen längeren Zeitraum bestehen, so ist der Anbieter vertraglich an eine für ihn un-
rentable Geschäftsbeziehung gebunden (s. STOPPEL 2016, S. 66f). Verändert sich das 
Marktumfeld des Kunden und dessen Positionierung auf diesem Markt beispielsweise 
durch eine Rezession und lässt die Vertragslaufzeit eine Kündigung zu, muss der 
Anbieter bzw. Eigentümer die Objekte deinstallieren und in eine Weiterverwendung 
überführen können. Dies ist auch der Fall, wenn der Kunde Zahlungen aufgrund bei-
spielsweise einer Insolvenz nicht mehr begleichen kann. Die Abschätzung kann, ab-
hängig von der Internationalität der bedienten Kunden, verglichen schwieriger sein, 
wenn der Anbieter keine Erfahrungen für den Markt in bestimmten Regionen und damit 
über die Bonität des Kunden hat. (s. GLASER 2018, S. 18)  

Damit erschwert ist auch eine Abschätzung hinsichtlich der Rivalität unter Wettbe-
werbern und der Existenz von alternativen Leistungen, die durch niedrige 
Markteinstrittsbarrieren begünstig werden können. Ökonomische Veränderungen 
der Märkte sind für Anbieter von Subskriptionsmodellen deutlich gravierender als für 
Unternehmen, die produktzentrierte Geschäftsmodelle verfolgen (s. BENEDETTINI ET AL. 
2015, S. 963). Zusätzlich kann sich auch die strategische Ausrichtung des Kunden 
verändern und die abgerufene Leistung auf das vertraglich vereinbarte und für den 
Anbieter ggf. nicht rentable Minimum verringern.  
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Gefahr: 

Kündigung 

Diese Gefahr knüpft an die zuvor beschriebenen Gefahrenszenarien an, bei welchen 
die Leistung des Anbieters ungenügend ist oder der Kunde aufgrund strategischer 
bzw. marktbedingter Veränderungen keinen Bedarf mehr für die Leistungen des An-
bieters hat. 

Kündigungen können zur Folge haben, dass Kosten für die Herstellung, (De-)Installa-
tion und eventuelle Weiterverwendung der Objekte die Einnahmen bis dato überstei-
gen. Zusätzlich ergeben sich noch Opportunitätskosten, durch die nicht resultierten 
Gewinne, die umso gravierender ausfallen, je stärker davon ausgegangen wird, dass 
ein Kunde noch entwickelt und damit für den Anbieter noch rentabler hätte werden 
können (s. TÖPFER U. MANN 2008, S. 74; s. KHAN U. WUEST 2018, S. 401).  

Kündigungen sind insbesondere in Kontext mit den initialen Kosten für die Herstellung 
der Objekte zu sehen und stehen damit in Abhängigkeit vom Eigentümer des Objek-
tes. Handelt es sich bei dem Anbieter auch um den Eigentümer der im Leistungssys-
tem enthaltenen Objekte, ist dieser darauf angewiesen, bestimmte Umsätze zu gene-
rieren. Nur so kann die Finanzierung bedient werden und möglich Zahlungsengpässe 
verhindert werden oder die Rentabilität der Investition gesichert werden (s. 
BENEDETTINI ET AL. 2017, S. 122; s. BECKER U. PEPPMEIER 2018, S. 3). Darüber hinaus 
steht diese Gefahr in Zusammenhang mit der Vertragslaufzeit und ist davon abhän-
gig, wie weit diese bereits fortgeschritten ist. Neben der vertraglichen Bindung hat auch 
die emotionale Kundenbindung einen Einfluss auf Kündigungen und damit auf die über 
die Laufzeit entwickelte Kundenzufriedenheit (s. TÖPFER 2008, S. 92). Eine Kündigung 
durch den Kunden wird begünstigt, wenn der Anbieter nur in geringem Maße in die 
Wertschöpfung des Kunden integriert ist. Durch eine hohe Integrationsintensität und 
einen hohen Verkettungsgrad der Objekte kann verhindert werden, dass der Kunde 
die Prozesse, für welche die Leistung des Anbieters bezogen wird, weiter externalisiert 
und an einen Zulieferer abgibt. Dazu muss die Rivalität unter Wettbewerbern auf 
dem Markt des Anbieters allerdings ausreichend hoch sein oder aufgrund niedriger 
Markteintrittsbarrieren müssen alternative Leistungen verfügbar sein (s. 
HUTZSCHENREUTER 2015, S. 21). Dies ist nur dann aus Kundensicht sinnvoll, wenn der 
Anbieter durch Know-how-Abfluss obsolet geworden ist (s. CORSTEN U. GÖSSINGER 
2007, S. 396). Mit einer einmaligen Verbesserung, beispielsweise der Verfügbarkeit 
oder des Energieverbrauches, ist eine Rechtfertigung der beim Kunden kontinuierlich 
auftretenden Kosten für die Nutzung des Objektes und der damit verbundenen Leis-
tungen somit nicht gegeben.  

Ebenfalls relevant zur Beschreibung dieser Gefahr sind die Einflussfaktoren, welche 
bereits in der zuvor beschriebenen Gefahr hinsichtlich strategischer oder marktbeding-
ter Veränderungen beim Kunden ausgeführt wurden und hier nicht wiederholt werden 
sollen.  
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Die beschriebene Gefahr knüpft zudem an eine weitere Gefahr an, die an dieser Stelle 
genannt werden soll. Durch das Anbieten von Subskriptionsmodellen wird der Anbieter 
während der Umstellung seines Geschäftsmodells, vom Verkauf seiner Produkte hin 
zu Subskriptionsmodellen, bilanziell negativ abgebildet, bis zu dem Zeitpunkt, an dem 
die positiven Effekte eines Subskriptionsmodells einsetzen (s. LAH U. WOOD 2016, S. 
13; vgl. BRILLINGER ET AL. 2020, S. 127). Dies kann eine schlechte Bewertung des Un-
ternehmens an den Kapitalmärkten mit sich führen, wenn es sich bei den Arten be-
triebener Geschäftsmodelle ausschließlich um Subskriptionsmodelle handelt. Zu-
rückzuführen ist dies auf den Jahresabschluss des Unternehmens, bestehend aus Ge-
winn- und Verlustrechnung und der Bilanz (s. MUMM 2012, S. 4). Die Struktur der Bilanz 
ist nach dem Handelsgesetzbuch (HGB) vorgegeben (s. MUMM 2012, S. 15). Umsätze, 
die erst zukünftig generiert werden und aufgrund der Vertragslaufzeit als erwartete 
Umsätze einbezogen werden können, finden bei einer Bilanz nach HGB Standard 
keine Berücksichtigung. Dahingegen werden allerdings die Kosten in der Bilanz des 
Eigentümers vermerkt. Dies führt dazu, dass die jeweilige Bilanz entsprechend nega-
tiver dargestellt wird, als wenn die erwarteten Umsätze zukünftiger Perioden bilanziell 
berücksichtigt werden würden. Entgegengewirkt werden kann dem durch Nutzung des 
IFRS-Standards. Der IFRS-Standard, der u. a. bei Unternehmen, die Leasingverträge 
nutzen, Anwendung findet, zeigt auch Umsätze zukünftiger Perioden auf (s. 
BORNHOFEN U. BORNHOFEN 2019, S. 327f.). Somit stehen den Verbindlichkeiten zur Fi-
nanzierung des Objektes auch Einnahmen gegenüber, die abhängig von der Art der 
Preisbildung allerdings schwanken können (s. HANS-BÖCKLER-STIFTUNG 2014, S. 
45ff.). 

Gefahr: 

Höhere Leistungsinanspruchnahme als kalkuliert bei nicht nutzungsabhängigem 
Preismodell 

Lebenszykluskosten weisen eine gewisse Proportionalität zur Nutzungsintensität auf. 
Je intensiver ein Objekt genutzt wird, desto früher wird der Zeitpunkt erreicht, bei wel-
chem aufgrund von Verschleiß Instandhaltungstätigkeiten durchgeführt werden müs-
sen (vgl. LASCH 2018, S. 21). Wird bei der Bezugsgröße zur Preisbildung lediglich 
ein fixer Betrag je Periode bestimmt, fällt der Gewinn je Periode aufgrund gestiegener 
Kosten bei gleichen Umsätzen verglichen geringer aus, wenn die Nutzungsintensität 
hoch ist. Vor Vertragsbeginn sind somit realistische Annahmen hinsichtlich der Dyna-
mik der Nachfrage zu treffen, um die erwartete Rentabilität erfüllen zu können.  

6.5 Wirkungszusammenhänge zwischen Risiken  
Das folgende Kapitel handelt von Wirkungszusammenhängen zwischen Risiken. The-
oretischer Bezugspunkt ist hierbei die Systemtheorie, welche ein System als eine „An-
zahl von in Wechselwirkung stehenden Elementen“ beschreibt (ROMEIKE U. FINKE 
2003, S. 46). Wirkungszusammenhänge sind uni- oder bidirektionale Abhängigkeiten, 
welche zudem mit einer zeitlichen Verzögerung wirken können (s. ROMEIKE 2018, S. 
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189). Diese Abhängigkeiten bestehen auch bei Risiken und führen dazu, dass eine 
isolierte Analyse von Risiken, wie in den Kapiteln 6.1 bis 6.4, an vielen Stellen nicht 
ausreichend ist. Häufig erhalten Risiken erst in Konstellation mit anderen Risiken eine 
nicht vernachlässigbare Relevanz (s. SCHUH U. KAMPKER 2011, S. 450; s. BRAUWEILER 
2019, S. 12). Somit ist eine ganzheitliche Betrachtung der Risiken als System notwen-
dig. Im Folgenden werden theoretische Grundlagen vorgestellt, welche die Analyse 
von Risiken als System unter der Berücksichtigung der darin auftretenden Wechsel-
wirkungen ermöglichen. 

Risiken von Subskriptionsmodellen können anhand der Dimensionen eines Geschäfts-
modells verortet werden, wie in den vorherigen Unterkapiteln gezeigt wurde. Wie die 
Dimensionen eines Geschäftsmodells auch, können die darin verorteten Risiken nicht 
unabhängig voneinander betrachtet werden, da sie aufeinander aufbauen und einan-
der bedingen. Risiken einer Dimension lassen sich teilweise durch Ursachen in ande-
ren Dimensionen erklären. Zusätzliche Komplexität erlangt die Betrachtung dadurch, 
dass bei der Gestaltung der einzelnen Dimensionen sowie über die Laufzeit eines Sub-
skriptionsmodells unterschiedliche Akteure beteiligt sind. Die Risiken werden somit 
insbesondere von den aktuell an der Geschäftsbeziehung beteiligten Personen adres-
siert. Grundsätzliche Abhängigkeiten einzelner Risiken sind in Abbildung 96 darge-
stellt.  

 

Abbildung 96: Abhängigkeiten von Risiken (eigene Darstellung i. A. a. SCHRÖDER 2005, 
S. 58) 

Die allgemeine Abhängigkeit und die Teilmenge von Risiken sind in der Praxis nicht 
immer zu unterscheiden. Bei der allgemeinen Abhängigkeit können beispielsweise 
zwei Chancen durch eine gleiche Ursache in Kraft treten, dabei allerdings verschie-
dene Wirkungen hervorrufen. Bei der Teilmenge ist ein Eintreten von A automatisch 
auch mit einem Eintreten von B verbunden, auch wenn ein Eintreten von B kein Ein-
treten von A bedeuten würde. Selbiges gilt für die Wirkung dieser Risiken. Bei der 
Disjunktion sind die Risiken A und B gänzlich unabhängig von einander, d. h., weder 
die Wirkung noch die Ursache einer Chance oder Gefahr von B weisen Gemeinsam-
keiten auf. Die Komplementarität beschreibt die Gegensätzlichkeit von A und B. Würde 

(a) Allgemeine Abhängigkeit

(b) Teilemenge

(c) Disjunktion

(d) Komplementarität

A A

A

B B

BBA
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A eintreten, so wäre ein Eintreten von B nicht möglich. Eine Kündigung des Kunden 
bei gleichzeitiger Verlängerung des Vertrages wäre nicht möglich und folglich der Form 
(d) zuzuordnen. 

Darüber hinaus kann zwischen Interdependenz (Abhängigkeit) und Dependenz (Wir-
kung) unterschieden werden. Eine Dependenz zwischen zwei Risiken bedeutet, dass 
das Eintreten eines Risikos das Eintreten eines anderen Risikos verursachen kann. 
Weiterhin kann das Nicht-Eintreten eines Risikos bzw. mögliche daran gebundene 
Maßnahmen auch die Auswirkung oder die Eintrittswahrscheinlichkeit eines anderen 
Risikos erhöhen. Bei einer Interdependenz erfolgt diese Wirkung in beide Richtungen. 
Der Eintritt eines Risikos kann eine Kaskade weiterer Risiken bedingen und auslösen. 
Tritt beispielsweise eine Gefahr ein, so kann dies ein Unternehmen dazu veranlassen, 
bestimmte Risiken einzugehen, die es sonst nicht akzeptieren würde (s. SAEBI ET AL. 
2017, S. 567). Dies ist darauf zurückzuführen, dass bestimmte Unternehmen aufgrund 
der durch eine Gefahr veränderten Umstände „wenig zu verlieren“ haben und folglich 
dazu gezwungen sind, zu reagieren (s. SAEBI ET AL. 2017, S. 571). 

Im Rahmen dieser Arbeit werden zwar Folgerisiken berücksichtigt, allerdings nur sol-
che, die bereits als Primärrisiko analysiert wurden. Eine Analyse neuer, sich aus den 
ursprünglich analysierten Risiken ergebender Risiken findet nicht statt, um die Kom-
plexität nicht weiter zu erhöhen (s. Abbildung 97).  

 
Abbildung 97: Schematische Darstellung einer Risikokaskade (eigene Darstellung i. A. 
a. KÖNIG 2008, S. 73) 

Die Erklärung von Abhängigkeiten zwischen Risiken kann hinsichtlich ursachen- und 
wirkungsbezogener Abhängigkeiten erfolgen. In der Praxis bedeutsamer ist die wir-
kungsbezogene Abhängigkeit, bei welcher die Auswirkung eines Risikos ein anderes 
Risiko beeinflusst (s. URSCHEL 2010, S. 164).  

Die Beurteilung eines Risikos und damit auch der existenten Wechselwirkungen ist 
stark von der Gestaltung des Subskriptionsmodells abhängig. Erst anhand konkreter 
Ausprägungen der in Kapitel 5 beschriebenen Merkmale lassen sich die in Kapitel 6 
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beschriebenen Risiken soweit konkretisieren, dass Wechselwirkungen diskutiert wer-
den können. Es ist somit das Einbeziehen firmenindividueller Rahmenbedingungen 
erforderlich. Die daran geknüpfte Vorgehensweise wird im Rahmen des Vorgehens-
modells in Kapitel 7 vorgestellt. 

Grundlage für die Anwendung des Vorgehensmodells ist die Transparenz über Wir-
kungszusammenhänge zwischen den in den vorherigen Unterkapiteln beschriebenen 
Risiken. Diesbezügliche Transparenz kann unter Nutzung der in Abbildung 98 darge-
stellten Logik erfolgen.  

 
Abbildung 98: Abhängigkeiten von Risiken in Subskriptionsmodellen 

Durch die Vorgabe von Wechselwirkungen ohne Einbezug der jeweils firmenindividu-
ellen Rahmenbedingungen würde das Vorgehen an Allgemeingültigkeit verlieren, so-
dass an dieser Stelle angemerkt sei, dass es sich in Abbildung 98 lediglich um bei-
spielhafte Wechselwirkungen handelt (vgl. BLEICHER U. ABEGGLEN 2017, S. 50).  

Für das in Kapitel 7 beschriebene Vorgehensmodell ist es zielführend, wenn bei der 
Analyse der Wechselwirkungen von Risiken zwischen drei Formen von Abhängigkei-
ten unterschieden wird. Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Risiko hinsichtlich seines 
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Chancen- und Gefahrenpotenzials differenziert. Folglich können Abhängigkeiten zwi-
schen den Chancen (CP) oder Gefahren (GP) von zwei Risiken auftreten. Zudem kann 
eine Abhängigkeit zwischen den Chancen und Gefahren von zwei Risiken (X) vorlie-
gen.  

6.6 Zusammenfassung 
Eine Übersicht der vorgestellten Risiken in den jeweiligen Dimensionen eines Sub-
skriptionsmodells ist in Abbildung 99 bis Abbildung 102 dargestellt. 
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Abbildung 99: Wirkung von Gestaltungsgrößen auf Risiken von Subskriptionsmodellen 
in den Dimensionen Angebot und Kunden 
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Abbildung 100: Wirkung von Einflussgrößen von Risiken von Subskriptionsmodellen in 
den Dimensionen Angebot und Kunden 
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Abbildung 101: Wirkung von Gestaltungsgrößen auf Risiken von Subskriptionsmodel-
len in den Dimensionen Infrastruktur und Finanzen 
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Abbildung 102: Wirkung von Einflussgrößen von Risiken von Subskriptionsmodellen in 
den Dimensionen Infrastruktur und Finanzen 

Insgesamt konnten 180 Einflüsse der 10 Einflussgrößen und 20 Gestaltungsgrößen 
auf die 13 Chancen und 22 Gefahren von Subskriptionsmodellen identifiziert werden.  

Auf der Chancenseite ist insbesondere die Integrationsintensität als relevante Gestal-
tungsgröße zu nennen. Die Chancen von Subskriptionsmodellen sind vielfach von der 
Hoffnung auf eine langfristige, enge und erfolgreiche Zusammenarbeit geprägt. Zielt 
das Subskriptionsmodell auf eine hohe hohe Integrationsintensität ab, kann die Basis 
für diese Chancen gelegt werden. Zahlreiche Chancen sind zudem dadurch geprägt, 
dass dem Kunden Flexibilität gegeben wird, um das Subskriptionsmodell nicht als ei-
nen langfristigen Knebelvertrag aufzufassen. Dahingehende Chancen sind stark von 
der Marktsituation abhängig. Falls der Markt durch eine intensive Rivalität zahlreicher 
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Anbieter und regelmäßig neuen Wettbewerbern und Leistungen geprägt ist, wirkt sich 
das auf die beschriebenen Chancen aus.  

Auf der Gefahrenseite wirkt sich die Gestaltungsgröße Vertragslaufzeit auf zahlreiche 
Gefahren aus. Die Gefahren von Subskriptionsmodellen basieren oftmals genau auf 
den gegensätzlichen Erwartungen der beschriebenen Chancen. Die Geschäftsbezie-
hung würde demnach nur kurzfristig und nicht erfolgreich sowie hinsichtlich der Zu-
sammenarbeit der involvierten Parteien weitestgehend unabhängig voneinander statt-
finden. Inwieweit der dadurch zu erwartende finanzielle Schaden relevant für den An-
bieter ausfällt, wird durch die Vertragslaufzeit bestimmt. Eine weitere Gestaltungs-
größe ist zudem die Internationalität. Auch wenn diese Gestaltungsgröße den Kreis 
potenzieller Kunden vergrößert, gehen mit einem international betriebenen Subskrip-
tionsmodell nicht immer vorhersehbare Gefahren einher. Nicht zu unterschätzen sind 
auch hier die Rahmenbedingungen des Marktes. Wenn der Anbieter weitestgehend 
allein auf dem Markt agiert, sind verschiedene Gefahren als geringer zu bewerten, da 
sich dem Kunden ohnehin nur wenige Alternativen bieten.  
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7 Vorgehensmodell zur risikobasierten Gestaltung 
von Subskriptionsmodellen 

Im folgenden Kapitel wird ein Vorgehen zur risikobasierten Gestaltung von Subskripti-
onsmodellen vorgestellt. In dieses Vorgehen wurden entsprechend der Strategie an-
gewandter Forschung nach ULRICH ET AL. die Ergebnisse der vorherigen Kapitel inte-
griert. Vorgehensweisen dienen dazu, praktische und allgemeingültige Problemstel-
lungen zu lösen (s. BLEICHER U. ABEGGLEN 2017, S. 50).  

Zur Lösung der vorliegenden Problemstellung stellen sich verschiedene Anforderun-
gen an das zu entwickelnde Vorgehensmodell für die risikobasierte Gestaltung von 
Subskriptionsmodellen. Diese gliedern sich in formal-konzeptionelle und inhaltliche 
Anforderungen an das Modell. Ein gutes Modell sollte laut BECKER ET AL. folgende for-
mal-konzeptionelle Anforderungen erfüllen (s. BECKER ET AL. 2012, 32ff.): 

 Richtigkeit 
Die Richtigkeit eines Modells gliedert sich in die syntaktische und die semanti-
sche Richtigkeit. Bei Einhaltung sämtlicher Regeln der Modellierungssprache, 
die beispielsweise in einem Metamodell festgehalten sind, spricht man von syn-
taktischer Richtigkeit. Hier wird sichergestellt, dass das Modell formal korrekt 
ist.  
Mit der Prüfung, ob ein Modell qualitativ hochwertig das repräsentiert, wofür es 
erstellt wurde, kann die semantische Richtigkeit bestätigt werden. Dabei kann 
die semantische Richtigkeit nur in Diskussion und unter Einigung der darüber 
Diskutierenden bestätigt werden. (s. BECKER ET AL. 2012, S. 32f.) 

 Relevanz 
Dem Grundsatz der Relevanz folgend, ist der Inhalt eines Modells nicht auf des-
sen Vollständigkeit abzielend, sondern auf den Zweck des Modells gerichtet. 
Dazu ist der Zweck zunächst zu konkretisieren und Modellierungsziele sind zu 
formulieren, anhand derer entschieden werden kann, ob das Abstraktionsni-
veau des Modells bzw. der Modellbestandteile für den Zweck ausreichend ist. 
(s. BECKER ET AL. 2012, S. 33) 

 Wirtschaftlichkeit 
Die Wirtschaftlichkeit eines Modells kann auf zwei Arten beurteilt werden: Zu-
nächst kann ein Modell als wirtschaftlich erachtet werden, wenn es mit vorge-
gebenem Aufwand dem entsprechenden Zweck am nächsten kommt. Anderer-
seits ist ein Modell ebenso als wirtschaftlich zu bezeichnen, wenn es ein vorge-
gebenes Modellierungsziel mit minimalem Aufwand erreicht. Auf den Detaillie-
rungsgrad eines Modells bezogen soll ein Modell so lange weiter verfeinert wer-
den, bis die zusätzlichen Kosten der Verfeinerung „gerade dem zusätzlichen 
Nutzen, der aus der Verfeinerung resultiert, gleich kommen.“ (BECKER ET AL. 
2012, s.33). Die Wirtschaftlichkeit kann beispielsweise durch die Modellierungs-
sprache oder auch durch den Einsatz von Referenzmodellen beeinflusst wer-
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den. Durch die Nutzung von Referenzmodellen kann der Aufwand für die Mo-
dellierung reduziert werden, da Referenzmodelle bzw. deren Bestandteile eine 
gewisse Allgemeingültigkeit aufweisen und somit für die Entwicklung weiterer 
Modelle dienlich sein können (s. MERTENS ET AL. 1997, S. 271). 

 Klarheit 
Durch leichte Lesbarkeit, Anschaulichkeit und Verständlichkeit wird der Grund-
satz der Klarheit bzw. Verständlichkeit eines Modells erfüllt. Als zu beurteilende 
Teilaspekte der Klarheit gelten eine adressatengerechte Hierarchisierung, Lay-
outgestaltung und Filterung. Die Hierarchisierung von Modellen kommt insbe-
sondere bei umfangreichen Modellen zum Tragen, wo beispielsweise durch ei-
nen Ordnungsrahmen auf oberster Hierarchieebene ein besserer Überblick her-
gestellt werden kann. Das Layout schafft Klarheit durch die grafische Anord-
nung der Modellbestandteile zur Ausgestaltung jeder Hierarchieebene. Die Fil-
terung ermöglicht jedem Modellnutzer, die lediglich für ihn relevanten Modell-
bestandteile auszuwählen und für ihn irrelevante Modellbestandteile auszublen-
den (s. BECKER ET AL. 2012, S. 35). 

 Vergleichbarkeit 
Die Vergleichbarkeit eines Modells basiert auf zwei Grundsätzen: Zum einen ist 
eine Vergleichbarkeit gegeben, wenn Abläufe, die in der realen Welt gleich sind, 
auch im Modell gleich sind. Der zweite Grundsatz berücksichtigt die Existenz 
verschiedener Modellierungssprachen. Eine Vergleichbarkeit ist gegeben, 
wenn Modelle unterschiedlicher Modellierungssprachen auf ähnlichen Kon-
strukten aufbauen und darauf basierend verglichen werden können (s. BECKER 

ET AL. 2012, S. 36). 
 Systematischer Aufbau 

Der systematische Aufbau eines Modells wahrt dessen Konsistenz. Modellbe-
standteile sollten über das gesamte Modell hinweg konsistent verwendet wer-
den (s. BECKER ET AL. 2012, S. 36). 

Das im Folgenden vorgestellte Vorgehen soll den Anwender dazu befähigen, Sub-
skriptionsmodelle unter Beachtung der dort auftretenden Risiken im Sinne von Gefah-
ren und Chancen selbstständig zu entwickeln. Anwender des Vorgehens sind Mitar-
beiter von Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus, die sich mit der Entwick-
lung und Umsetzung neuer Geschäftsmodelle befassen. Zum Zeitpunkt der Anwen-
dung betreibt das Unternehmen des Anwenders noch keine Subskriptionsmodelle. Zur 
Entwicklung einer Vorgehensweise hat sich in der wissenschaftlichen Forschung die 
Nutzung von Ordnungsrahmen als sinnvoll herausgestellt (s. MEISE 2001, S. 59ff.; s. 
HEESCHEN 2015, S. 89).  

Als Ordnungsrahmen für das im Folgenden vorgestellte Vorgehen hat sich der Prozess 
des Risikomanagements als zweckdienlich erwiesen. Für den Prozess des Risikoma-
nagements existieren verschiedene Phasenschemata, die allerdings in ihrer grund-
sätzlichen Struktur gleich sind (s. MIKUS 2001a, S. 13). Bei diesen Phasen handelt es 
sich um die vier Kernbereiche des Risikomanagements: die Risikoidentifikation, die 
Risikobewertung, die Risikosteuerung und die Risikokontrolle (s. SCHUH U. KAMPKER 
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2011, S. 455f.; s. GLASER 2018, S. 15; s. BRAUWEILER 2019, S. 8). Der Umgang mit 
Risiken wirkt sich auf alle Entscheidungsbereiche eines Unternehmens aus. Beim Ma-
nagement eines Unternehmens handelt es sich somit immer auch um Chancen- und 
Gefahrenmanagement. Damit nimmt Risikomanagement in Teilen die Rolle der Pla-
nung und Kontrolle wie auch der Informationsversorgung in einem Unternehmen ein 
(s. HORVÁTH ET AL. 2015, S. 512). Abhängig vom konkreten Anwendungsbezug sind 
die Phasen des Risikomanagements oftmals für konkrete Rollen, aber auch Branchen 
ausgearbeitet und konkretisiert. Eine verallgemeinerte Form des Prozesses wurde in 
der ISO 31000 allgemeingültig zusammengefasst und durch Einbezug von Praktikern 
hinsichtlich seiner Praxistauglichkeit validiert (s. ROMEIKE 2018, S. 36). Der darin be-
schriebene Prozess dient dem im Folgenden beschriebenen Vorgehen als Ordnungs-
rahmen und gliedert sich in die Schritte „Vorarbeit leisten“, „Risikobeurteilung“ und „Ri-
sikobehandlung“ (s. DIN ISO 31000, S. 16). 

Unter dem Schritt „Vorarbeit leisten“ werden die Definition des Anwendungsbereiches, 
die Herstellung des Kontextes und die Definition von Kriterien zum Umgang mit Risiken 
verstanden. Im Anschluss erfolgt die Beurteilung von Risiken. Unter dem Begriff der 
Beurteilung wird zunächst die Identifikation von Risiken verstanden, an welche sich die 
Analyse und Bewertung der identifizierten Risiken anschließen. Im letzten Schritt des 
Prozesses sind Optionen zur Risikobehandlung abzuwägen und auszuwählen. 

Der Prozess des Risikomanagements kann sowohl strategische als auch operative 
Problemstellungen adressieren (s. ELLER ET AL. 2010, S. 32). Entsprechend der Ein-
ordnung dieser Arbeit in die Managementlehre (s. Kapitel 2.4.1.) wird im Rahmen des 
hier entwickelten Vorgehensmodells die strategische Problemstellung hinsichtlich der 
risikobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodellen fokussiert. Das dazu entwi-
ckelte Vorgehensmodell gliedert sich in die Schritte Identifikation, Analyse und Bewer-
tung sowie Ableitung von Maßnahmen. Im Ergebnis liefert dieses Vorgehensmodell 
ein Konzept für ein Subskriptionsmodell, welches entsprechend der Risikoneigung des 
Anwenders optimiert wurde, sowie einen Maßnahmenkatalog zur Umsetzung des Kon-
zeptes. Dargestellt ist das Vorgehensmodell in Abbildung 103. Auf die einzelnen 
Schritte des Vorgehensmodells wird in den folgenden Unterkapiteln ausführlich einge-
gangen. 
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Abbildung 103: Vorgehensmodell zur risikobasierten Gestaltung von Subskriptionsmo-
dellen (eigene Darstellung)
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7.1 Schritt 1: Identifikation 

 
Abbildung 104: Schritt 1: Identifikation (eigene Darstellung) 

Der erste Schritt im Vorgehensmodell ist die Identifikation von Risiken. Dieser Schritt 
untergliedert sich in zwei Teilschritte: Im ersten Teilschritt erfolgt die Analyse des kon-
zipierten Geschäftsmodells. Im zweiten Teilschritt erfolgt die Identifikation relevanter 
Risiken.  

Die Identifikation relevanter Risiken sollte als Workshop unter Einbezug der am Sub-
skriptionsmodell beteiligten Abteilungen sowie Partner und Kunden durchgeführt wer-
den. Dies gewährleistet einen heterogenen Teilnehmerkreis mit dem Ziel, eine ganz-
heitliche Sicht auf das Geschäftsmodell zu schaffen. Darüber hinaus kann so sicher-
gestellt werden, dass aus Perspektive der Kunden das Potenzial und der Mehrwert 
des Subskriptionsmodells bestätigt wird (s. BOUTELLIER ET AL. 2008, S. 48). Der An-
wender nimmt dabei die Rolle des Moderators ein. 

Teilschritt 1.1: Analyse des konzipierten Geschäftsmodells 

Der erste Teilschritt dient der Analyse des konzipierten Geschäftsmodells. Der Anwen-
der stellt dem Teilnehmerkreis hierzu das Konzept des Subskriptionsmodells vor. Die-
ser Teilschritt dient dazu, den Informationsstand der Teilnehmer anzugleichen.  

Um diesen Schritt ausführen zu können, benötigt der Anwender des Vorgehensmo-
dells ein ausgearbeitetes Grobkonzept seines Subskriptionsmodells. Dieses stellt die 
Basis für die Identifikation von Risiken dar. Da in der Praxis für die Konzeption von 
Geschäftsmodellen verschiedene Rahmenwerke zum Einsatz kommen, wird hier 
exemplarisch von einem der gängigsten Rahmenwerke, dem Business-Model-Can-
vas, ausgegangen. Dieses von OSTERWALDER U. PIGNEUR entwickelte Modell wurde 
bereits in Kapitel 5.2. vorgestellt (s. SCHALLMO 2013, S. 113). Das damit konzipierte 
Geschäftsmodell muss an dieser Stelle nicht vollständig entwickelt sein, die grundsätz-
liche Funktionsweise und Machbarkeit sollten allerdings gegeben sein, um als Diskus-
sionsgrundlage dienen zu können.  
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Anhand des Business-Model-Canvas sollen die Teilnehmer nun prüfen, ob das konzi-
pierte Geschäftsmodell mit den Fähigkeiten der eigenen Organisation abgebildet wer-
den kann. Zudem ist zu prüfen, ob mit dem Nutzenversprechen tatsächliche Kunden-
bedürfnisse befriedigt werden (Schritt 1.1).  

Teilschritt 1.2: Identifikation relevanter Risiken 

Im zweiten Teilschritt erfolgt die Identifikation relevanter Risiken. Im Teilnehmerkreis 
sind dazu die Einfluss- und Gestaltungsgrößen zu untersuchen, welche in Kapitel 5 
hergeleitet wurden. Anhand dieser Einfluss- und Gestaltungsgrößen können im An-
schluss Risiken abgeleitet werden und hinsichtlich der unternehmensindividuellen 
Rahmenbedingungen diskutiert werden. 

Einflussgrößen sind unter anderem auf das Marktumfeld des Anwenders zurückzufüh-
ren und sind daher unveränderlich. Sie stellen den Rahmen dar, in welchem die Iden-
tifikation der Risiken stattfindet. Gestaltungsgrößen wiederum sind veränderlich und 
stellen eine Möglichkeit dar, die Risiken zu beeinflussen. Mithilfe der im Rahmen dieser 
Arbeit entwickelten Morphologie für die Gestaltungsgrößen lässt sich das Konzept des 
Subskriptionsmodells systematisieren. Für jede Gestaltungsgröße, deren Ausprägung 
definiert wurde, sind dabei die daraus resultierenden Risiken zu diskutieren. Die Dis-
kussion ist anhand der in Abbidlung 99 bis Abbildung 102 dargestellten Zusammen-
hänge zwischen den Einfluss- sowie Gestaltungsgrößen und Risiken von Subskripti-
onsmodellen zu führen.  

Jede Einflussgröße und Gestaltungsgröße ist dabei im Teilnehmerkreis durchzugehen 
und die Wirkung auf eine konkrete Chance oder Gefahr ist zu diskutieren. Hierzu kön-
nen Kreativtechniken wie das Brainstorming oder die Szenarioanalyse angewandt wer-
den (s. AERSSEN U. BUCHHOLZ 2018, 170, 481ff.; s. GESCHKA 2006, S. 362ff. ; s. 
HORVÁTH ET AL. 2015, S. 203). Der Anwender stellt dazu die jeweilige Chance oder 
Gefahr kurz vor, die durch die jeweilige Einfluss- oder Gestaltungsgröße bestimmt 
wird. Hierbei sind auch die Einflussgrößen nicht zu vernachlässigen, da diese den 
Rahmen bestimmen, in welchem das Subskriptionsmodell eingeführt werden würde. 
An dieser Stelle sollte keine der in Kapitel 6 beschriebenen Chancen oder Gefahren 
übergangen werden, auch wenn ggf. einzelne Chancen oder Gefahren vom Teilneh-
merkreis als nebensächlich abgetan werden. Aufgrund der Tatsache, dass die Aus-
prägungen der Gestaltungsgrößen zu einem späteren Punkt des Vorgehens ggf. noch 
angepasst werden, kann sich damit auch eine Chance oder Gefahr als plötzlich rele-
vant herausstellen.  

Das Ergebnis des ersten Schrittes ist ein hinsichtlich der Durchführbarkeit und Akzep-
tanz validiertes Konzept für ein Subskriptionsmodell. Dieses wurde durch die am Sub-
skriptionsmodell beteiligten Fachabteilungen, Partner und Kunden als einerseits 
machbar wie andererseits wertstiftend bestätigt. Ein weiteres Ergebnis ist eine syste-
matische Beschreibung des Konzeptes anhand von Einfluss- und Gestaltungsgrößen, 
welche die Existenz einer Chance oder Gefahr bestimmen.  
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7.2 Schritt 2: Analyse und Bewertung 

 
Abbildung 105: Schritt 2: Analyse und Bewertung (eigene Darstellung) 

Im Rahmen der Fallstudienaufnahme hat sich gezeigt, dass Unternehmen des Maschi-
nen- und Anlagenbaus ähnliche Risiken bei der Entwicklung und Einführung von Sub-
skriptionsmodellen identifizieren. Wie diese Risiken wiederum bewertet werden, ist un-
ternehmensindividuell. Bei der Analyse der Risiken ist zu beachten, dass Risiken un-
ternehmensindividuell gleichermaßen als Chance (bei einer positiven Zielabweichung) 
wie auch als Gefahr (bei einer negativen Zielabweichung) aufgefasst werden können. 
Im Sinne unternehmerischen Handelns kommt der Chancenbetrachtung eine ebenso 
wichtige Rolle zu (s. GASSMANN 2006, S. 13; s. MIKUS 2001a, S. 10f. ; s. OEHMEN 2015, 
S. 59).  

Im zweiten Schritt des Vorgehens erfolgen die Analyse und Bewertung der Risiken und 
die Analyse und Ausgestaltung zugehöriger Gestaltungsgrößen. Bei der Ausgestal-
tung der Gestaltungsgrößen handelt es sich dabei nicht um eine Erfassung des Status 
quo, sondern eine Prüfung von möglichen Veränderungen der Gestaltungsgrößen zur 
Beeinflussung des Chancen- und Gefahrenpotenzials. Dieser Schritt untergliedert sich 
wieder in zwei Teilschritte: Im ersten Teilschritt wird das Chancen- und Gefahrenpo-
tenzial jedes Risikos analysiert und bewertet. Anschließend werden im zweiten Teil-
schritt eine Analyse und Ausgestaltung von Gestaltungsgrößen durchgeführt. Auch bei 
diesem Schritt ist auf einen heterogenen Teilnehmerkreis zu achten, der insbesondere 
Teilnehmer aus den für das Subskriptionsmodell zuständigen Fachabteilungen umfas-
sen sollte. Da für die Bewertung von Risiken die eigene Risikoneigung entscheidend 
ist, sollte die Bewertung im Rahmen eines Workshops durchgeführt werden (s. 
GLOBOCNIK U. SALOMO 2014, S. 64). Dadurch kann eine Bewertung aufgrund isolierter, 
individueller Erfahrungen oder Einschätzungen vermieden werden (vgl. ANTON 2018, 
S. 59; vgl. NOTTMEYER 2008, S. 22). 

Teilschritt 2.1: Analyse und Bewertung des Chancen- und Gefahrenpotenzials 

Im Teilschritt 1.2 wurden zunächst Chancen und Gefahren identifiziert, die beim initial 
entwickelten Konzept für das Subskriptionsmodell vorliegen. Im folgenden Teilschritt 
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vertieft der Teilnehmerkreis nun die Analyse des Chancen- und Gefahrenpotenzials. 
Das Ergebnis der Analyse stellt die Bewertung eines jeden Risikos anhand des jewei-
ligen Chancen- und Gefahrenpotenzials dar. Dazu ist sowohl für die Eintrittswahr-
scheinlichkeit als auch für die Auswirkung eine Bewertung für sowohl das Chancen- 
als auch das Gefahrenpotenzial eines Risikos insgesamt zu bestimmen. 

Die Bewertung des Chancen- und Gefahrenpotenzials eines Risikos kann mithilfe der 
Likert-Skala durchgeführt werden. Die Likert-Skala ist eine fünf- oder siebenstufige 
Rating-Skala, welche die gefühlsmäßige, gedankliche und handlungsgemäße Einstel-
lung gegenüber einem Umweltaspekt abbildet (s. GREVING 2009, S. 73). In diesem Fall 
wurde eine fünfstufige Rating-Skala aufgrund der einfacheren Handhabbarkeit gewählt 
(1 = sehr gering bis 5 = sehr hoch). Die Bewertung von Risiken ermöglicht eine Dar-
stellung von Risiken mithilfe einer Risikomatrix und damit den direkten Vergleich von 
Risiken untereinander. Da Risiken in der Literatur oftmals synonym mit Gefahren be-
handelt werden, dienen Risikomatrizen üblicherweise dem Vergleich von Gefahren. 
Dieser Darstellung wird deshalb eine Chancenmatrix gegenübergestellt, um gleicher-
maßen ein Risiko bezogen auf dessen Chancencharakter darstellen zu können 
(Abbildung 106).  

Für die Darstellung von Risiken innerhalb einer Risikomatrix ist zunächst eine Bewer-
tung des Risikos hinsichtlich seines Gefahren- und Chancenpotenzials anhand der je-
weiligen Eintrittswahrscheinlichkeit sowie der jeweiligen Auswirkung durchzuführen. 
Zur Erhöhung des Informationsgehaltes kann die in Abbildung 106 dargestellte Likert-
Skala in eine aussagekräftigere, numerische Matrix überführt werden. Diese ermög-
licht eine Einschätzung der beispielsweise finanziellen Auswirkung und der Eintritts-
wahrscheinlichkeit in Prozent oder Zeitabständen. Neben der finanziellen Auswirkung 
sind weitere Möglichkeiten für eine Beurteilung der Auswirkung anhand der Kategorien 
Qualität, Zeit, Image, Gesundheit und Umwelt möglich (s. SCHUMACHER 2016, S. 146) 
Dabei ist zu beachten, dass für die Bewertung der Auswirkung eines Risikos hinsicht-
lich Chance und Gefahr gleiche Kriterien verwendet werden müssen, da nur so eine 
Vergleichbarkeit und damit eine Abwägung möglich ist. Es ist somit sowohl jeweils die 
Wahrscheinlichkeit als auch die Auswirkung einer negativen als auch positiven Zielab-
weichung zu bewerten.  

Bei der Bewertung sind Risiken von einer Stärke bzw. Schwäche eines Unternehmens 
abzugrenzen. Eine sehr hohe bzw. niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit ist somit nicht 
gleichzusetzen mit einem sicheren bzw. vollständig unwahrscheinlichen Eintritt, da es 
sich hierbei um eine Stärke oder Schwäche des Unternehmens handeln würde und 
diese aufgrund der ggf. daraus resultierenden Dringlichkeit gesondert zu betrachten 
sind (s. BOUTELLIER ET AL. 2008, S. 48). 
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Abbildung 106: Risikomatrix für die Chancen- und Gefahrenanalyse (eigene Darstel-
lung) 

Die Bewertung der Risiken wird durch die Priorisierung von Risiken abgeschlossen. 
Eine Priorisierung kann anhand der Strategien „Gefahren vermeiden“ oder „Chancen 
fördern“ erfolgen. Dazu wird zunächst das Produkt aus der Bewertung der Auswirkung 
und Eintrittswahrscheinlichkeit gebildet. Wenn keine numerische Skala vom Anwender 
bestimmt wurde, so ist sowohl für die Auswirkung als auch für die Eintrittswahrschein-
lichkeit ein Wert von 1 (sehr gering / sehr niedrig) bis 5 (sehr hoch) zu verwenden. Es 
ergibt sich somit als niedrigste mögliche Bewertung einer Chance bzw. einer Gefahr 
das Produkt eins und als höchstmögliche Bewertung das Produkt 25. Bei der Strategie 
„Gefahren vermeiden“ ist das so entstehende Produkt aus Auswirkung und Eintritts-
wahrscheinlichkeit der jeweiligen Gefahren entscheidend für die Priorisierung. Dahin-
gehend ist bei der Strategie „Chancen fördern“ entsprechend das Produkt aus Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Auswirkung der jeweiligen Chance relevant. Werden zwei Ri-
siken entsprechend der gewählten Strategie und auf Basis des bestimmten Produktes 
gleich bewertet, ist das Produkt aus der jeweils anderen Matrix entscheidend. Beispiel-
haft ist dies in Abbildung 107 dargestellt. Die dort dargestellten Risiken wurden jeweils 
unter Nutzung der Likert-Skala hinsichtlich ihres Chancen- und Gefahrenpotenzials 
bewertet und in einer Risikomatrix abgebildet. Die Risiken 1 und 2 sind entsprechend 
ihrem Gefahrenpotenzial zwar gleich bewertet, hinsichtlich seiner Chance ist Risiko 1 
allerdings höher bewertet. Das Risiko 3 wird trotz hohem Chancenpotenzial am nied-
rigsten priorisiert, da es das geringste Gefahrenpotenzial aufweist und in diesem Fall 
die Strategie „Gefahren vermeiden“ gewählt wurde.  
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Abbildung 107: Priorisierung der Risiken mit der Strategie „Risiken vermeiden" 

Teilschritt 2.2: Analyse und Ausgestaltung von Gestaltungsgrößen 

Der folgende Teilschritt baut auf der bis zu diesem Punkt geschaffenen Transparenz 
hinsichtlich der Risiken des Subskriptionsmodells auf. Der Teilnehmerkreis ist nun 
dazu angehalten, sämtliche Risiken hinsichtlich ihrer Veränderlichkeit zu prüfen. Dazu 
analysiert der Teilnehmerkreis alle Gestaltungsgrößen, die einen Einfluss auf das 
Chancen- und Gefahrenpotenzial eines Risikos haben, und evaluiert, ob durch eine 
Veränderung dieser Gestaltungsgrößen das Chancen- oder Gefahrenpotenzial im 
Sinne des Teilnehmerkreises verändert werden kann. Durch makroökonomische 
Trends kann außerdem auch ein Wandel in der Ausprägung von Einflussgrößen ein-
treten. Auch diesbezügliche Effekte sollten im Teilnehmerkreis diskutiert werden, wenn 
ein solcher Wandel, wie beispielsweise eine Konsolidierung unter den Wettbewerbern, 
absehbar ist.  

Die Schritte der Analyse sind in Abbildung 108 dargestellt.  
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Abbildung 108: Analyse und Ausgestaltung von Gestaltungsgrößen  

Begonnen wird mit dem nach Teilschritt 2.1 am höchsten priorisierten Risiko. Es sind 
diejenigen Gestaltungsgrößen zu analysieren, die laut den Ausführungen in Kapitel 6.6 
einen Einfluss auf das betrachtete Risiko ausüben. Wie beschrieben, sollten dabei 
auch die Veränderungen von Einflussgrößen aufgrund makroökonomischer Trends 
geprüft werden (s. MIKUS 2001b, S. 78). Zunächst ist das Basisszenario der jeweiligen 
Ausprägung abzubilden, welches bereits in Schritt 1.1 anhand des Konzeptes des 
Subskriptionsmodells definiert wurde. Anschließend ist zu prüfen, ob die Wirkung im 
Sinne des Anwenders verändert werden könnte, wenn die Ausprägung einer Gestal-
tungsgröße verändert werden würde. Ist eine Veränderung der Gestaltungsgröße für 
den Anwender sinnvoll, so ist die veränderte Ausprägung zu vermerken. Falls die ge-
wünschte Wirkung nicht durch Anpassung der Gestaltungsgröße erzielt werden kann, 
so bleibt die zuvor gewählte Ausprägung der Gestaltungsgröße gleich. Anschließend 
ist jedes Risiko hinsichtlich seines Chancen- und Gefahrenpotenzials neu zu bewerten.  

Darüber hinaus kann sich die Veränderung einer Gestaltungsgröße oder ein veränder-
tes Gefahren- und Chancenpotenzial des betrachteten Risikos auch auf die Bewertung 
weiterer Risiken auswirken. In Abbildung 109 ist diese Wirkungskette dargestellt.  

Basisszenario

Zielszenario

A Auswirkung

EW Eintrittswahrscheinlichkeit

Betrachtetes Risiko:
Ur

sa
ch

e Gefahrenpotenzial 2 2 5

…

Gestaltungsgröße 1 Ausprägung 1 Ausprägung 2 Ausprägung 3

Gestaltungsgröße x Ausprägung 1

Gestaltungsgröße

Chancenpotenzial 2 5 3

…

2 5 5 4

Gefahrenpotenzial

Gefahrenpotenzial z 2 1

…

Chancenpotenzial z 3 2

…W
irk

un
g 1 1 5 1

Chancenpotenzial

Risiko 1

Gefahrenpotenzial 1 

A

2 5

EW

Chancenpotenzial 1 

A

5 3

EWA

1 5

EW A

5 4

EWBetrachtetes Risiko Betrachtetes Risiko

Ausprägung 1

1

2

3

Prüfung des Veränderungspotenzials

Bewertung des neuen Gefahren und Chancenpotenzials

Prüfung von Wechselwirkungen 



194  Vorgehensmodell zur risikobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodellen 

 
Abbildung 109: Wirkungskette durch Veränderung einer Gestaltungsgröße (eigene Dar-
stellung) 

Dieser Effekt ist zu berücksichtigen. Folglich sind auch diejenigen Risiken zu analysie-
ren, die durch eine Veränderung der Gestaltungsgröße oder des Chancen- oder Ge-
fahrenpotenzials ebenfalls verändert werden würden. Diese Risiken sind ebenfalls hin-
sichtlich ihres Chancen- und Gefahrenpotenzials neu zu bewerten. Durch die neue 
Bewertung kann sich auch die Reihenfolge verändern, in welcher die Risiken priorisiert 
wurden. Die Reihenfolge ist entsprechend anzupassen. 

Idealerweise wirkt sich die Veränderung einer Einflussgröße oder die Veränderung des 
Chancen- und Gefahrenpotenzial eines Risikos auch positiv auf das Chancen- und 
Gefahrenpotenzial anderer Risiken aus. Wird allerdings das Chancen- oder Gefahren-
potenzial eines höher priorisierten Risikos negativ verändert, ist die dafür verantwort-
liche Veränderung der entsprechenden Gestaltungsgröße unzulässig. Eine Übersicht 
der unerwünschten Wirkungen, die durch Veränderung einer Gestaltungsgröße her-
vorgerufen werden können, ist in Abbildung 110 dargestellt.  
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Abbildung 110: Unerwünschte Wirkungen auf Risiken 

Bei dem Ergebnis des zweiten Schrittes des Vorgehens handelt es sich um ein ent-
sprechend der Risikoneigung des Anwenders optimiertes Konzept für ein Subskripti-
onsmodell.  
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7.3 Schritt 3: Ableitung von Maßnahmen 

 
Im dritten und damit letzten Schritt des Vorgehens erfolgt die Ableitung von Maßnah-
men. Im ersten Unterschritt wird das Gefahren- und Chancenpotenzial des angepass-
ten Konzeptes des Subskriptionsmodells final geprüft. Anschließend werden Maßnah-
men zur Anpassung des Geschäftsmodells abgeleitet.  

Auch der letzte Schritt des Vorgehens sollte im Rahmen eines Workshops durchge-
führt werden. Hierbei ist auch die Einbindung von Partnern und Kunden erneut sinnvoll, 
da es sich hierbei um das finale Konzept des Subskriptionsmodells handelt, welches 
von den beteiligten Parteien umzusetzen oder zu nutzen wäre.  

Teilschritt 3.2: Prüfung des Gefahren- und Chancenpotenzials 

Im Teilschritt 3.2 werden die vorgenommenen Änderungen des Konzeptes hinsichtlich 
des Chancen- und Gefahrenpotenzials der betrachteten Risiken final geprüft. Die Prü-
fung kann graphisch anhand der Risikomatrix erfolgen. Entsprechend der gewählten 
Strategie „Gefahren vermeiden“ oder „Chancen fördern“ sollte jeweils eine Verbesse-
rung des Gefahren- oder Chancenpotenzials zu verzeichnen sein. Die Verbesserung 
sollte in Summe die dafür erforderlichen Maßnahmen rechtfertigen, die im folgenden 
Schritt zu formulieren sind. Gleichzeitig sollte im Teilnehmerkreis Konsenz erzielt wer-
den hinsichtlich der Machbarkeit und des mit dem Subskriptionsmodell erzielten Mehr-
wertes für die beteiligten Organisationen.  

Teilschritt 3.2: Definition von Maßnahmen zur Anpassung des Geschäftsmodells 

Im letzten Teilschritt des Vorgehens erfolgt die Definition von Maßnahmen, die erfor-
derlich sind, um das Geschäftsmodell umsetzen zu können. Aufgrund der in Teilen 
veränderten Gestalstungsgrößen kann es erforderlich sein, neue Kompetenzen aufzu-
bauen oder Partnerschaften einzugehen. Die Maßnahmen sollen dazu dienen, die 
Funktionsfähigkeit des konzipierten Subskriptionsmodells vollständig sicherzustellen 
und damit eine Umsetzung zu ermöglichen. Für die Formulierung der Maßnahmen 
sollten die SMART-Kriterien genutzt werden. Demnach sollten die Maßnahmen, die 
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zur Erreichung des Zielzustandes formuliert werden, spezifisch, messbar, anspruchs-
voll, realistisch und terminiert sein. Mit Beachtung der SMART-Kriterien kann sicher-
gestellt werden, dass Klarheit über eine Maßnahme für die jeweils umzusetzende Ein-
heit der Organisation hergestellt wird (s. LIPPMANN ET AL. 2019, S. 62). Darüber hinaus 
empfiehlt sich auch eine inhaltliche Prüfung der Maßnahmen. Kriterien, die für die in-
haltliche Prüfung der Maßnahmen verwendet werden können, sind in Abbildung 111 
dargestellt.  

 
Abbildung 111: Kritierien zur Prüfung eines Geschäftsmodells (eigene Darstellung i. A. 

a. SCHUMACHER 2016, 108f.) 

Ergebnisse des letzten Schrittes sind ein geprüftes Konzept für ein Subskriptionsmo-
dell und ein Maßnahmenkatalog, welcher die Umsetzung des Subskriptionsmodells 
vorbereitet.  
 
 
 
 

Bewertungskriterien 

• Machbarkeit
Prüfung aus organisatorischer Sicht und auf Basis gegebener Ressourcen

• Strategiekonformität
Vereinbarkeit mit bestehendem Portfolio

• Marktpotenzial
Abschätzung der Marktgröße und -entwicklung

• Vermarktbarkeit
Vertriebsstrukturen und Kenntnisse über den erwarteten Mehrwertes beim Kunden 

• Wirtschaftlichkeit
Abschätzung von Kosten und Einnahmen

• Wettbewerbsfähigkeit
Vergleich mit Wettbewerbern hinsichtlich Preis, Standort, Ressourcen, Qualität, 
Zuverlässigkeit, Reputation, zur Erreichung eines Wettbewerbsvorteils

• Mitarbeiterzufriedenheit
Abschätzung der Auswirkungen auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter als Stellhebel
zur Beeinflussung der Außenwirkung beim Kunden
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8 Validierung 
Im letzten Schritt der Strategie der angewandten Forschung nach ULRICH ET AL. (1984) 
erfolgt die Beratung der Praxis. Diese wird einerseits durch die Diskussion und Vali-
dierung der identifizierten Gestaltungs- und Einflussgrößen und Risiken erreicht, an-
dererseits durch die Anwendung des entwickelten Vorgehensmodells in zwei ausge-
wählten Unternehmen. 

8.1 Validierung der Eingangsgrößen für das Vorgehensmodell 
Bei den Eingangsgrößen des Vorgehensmodells handelt es sich um die im Rahmen 
dieser Arbeit identifizierten Einfluss- und Gestaltungsgrößen sowie die daraus ableit-
baren Risiken von Subskriptionsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau. Die Ein-
gangsgrößen stellen die Grundlage für die Anwendung des Vorgehensmodells dar. Da 
die Ermittlung dieser Größen anhand von Fallstudien durchgeführt wurde, können die 
daraus abgeleiteten Modellbestandteile bereits als validiert angesehen werden. Den-
noch wurden die daraus abgeleiteten Modelle im Rahmen von einstündigen Experten-
interviews in ihrer Gänze validiert. Die Validierungsgespräche zur Validierung der Ein-
fluss- und Gestaltungsgrößen sowie der Risiken wurden mit vier Unternehmen durch-
geführt: Unternehmen A (09.04.2020), Unternehmen B (08.04.2020), Unternehmen C 
(22.05.2020) und Unternehmen D (25.06.2020). Eine weitere Diskussion der Modell-
bestandteile wurde zudem im Rahmen des vom FIR e. V. an der RWTH Aachen aus-
gerichteten Arbeitskreises Subscription-Business-Management am 14.05.2020 durch-
geführt.  

Die Validierungsgespräche wurden entlang der gleichen Logik geführt. Zunächst 
wurde den jeweiligen Experten der Kontext des Dissertationsvorhabens geschildert 
und das jeweilige Verständnis hinsichtlich der Inhalte und des Aufbaus eines Subskrip-
tionsmodells diskutiert. Da alle Experten an der Entwicklung von Subskriptionsmodel-
len im eigenen Unternehmen oder in einem Partnerunternehmen beteiligt waren, wur-
den anschließend die Risiken von Subskriptionsmodellen anhand eines konkreten Bei-
spiels diskutiert. Dabei dienten die Einfluss- und Gestaltungsgrößen der Konkretisie-
rung der jeweiligen Risiken. Die Übersicht der Risiken sowie die morphologische Be-
schreibung der Einfluss- und Gestaltungsgrößen wurden von den Experten als voll-
ständig angesehen. Es wurde angemerkt, dass aus Sicht der Experten eine Verallge-
meinerung von Risiken schwierig ist, da diese in direktem Zusammenhang mit der 
Ausgestaltung des Subskriptionsmodells sowie den Rahmenbedingungen des Unter-
nehmens zu sehen sind. Folglich wurde die morphologische Beschreibung der Ein-
fluss- und Gestaltungsgrößen begrüßt. Diese stellt eine praxistaugliche Möglichkeit 
dar, verschiedene Szenarien diskutieren zu können.  



200  Validierung 

8.2 Anwendung des Vorgehensmodells 
Im Folgenden werden die formulierten Anforderungen an das Vorgehensmodell hin-
sichtlich der dort beschriebenen Eigenschaften überprüft. Dazu wurden zwei ca. zwei-
stündige Gespräche mit Vertretern von Anbietern eines Subskriptionsmodells geführt 
und das Vorgehensmodell diskutiert. Durch die Anwendung des Vorgehens erfolgt ei-
nerseits die Validierung der Vorgehensinhalte. Andererseits wird dadurch eine Ver-
gleichbarkeit der Validierungsergebnisse sichergestellt. Bei dem Vertreter der Fallstu-
die handelt es sich um ein Unternehmen, welches seit ca. 4 Jahren Subskriptionsmo-
delle anbietet und fortlaufend Anpassungen zur Verbesserung vornimmt. Das Ge-
spräch fand am 07.12.2021 statt.  

8.2.1 Fallstudie 

Fallbeispiel  

Interviewpartner aus dem Bereich Sales & Customer-Success-Management 

Das betrachtete Unternehmen ist ein deutscher Maschinen- und Anlagenbauer in 
der Druck- und Verpackungsindustrie. Das Unternehmen beschäftigt weltweit über 
10 000 Mitarbeiter und bietet seit einigen Jahren auch zunehmend Subskriptions-
modelle an. 

Schritt 1.1: Analyse des konzipierten Geschäftsmodells 

Im ersten Schritt des Vorgehensmodells wird gemeinsam mit dem Interviewpartner das 
bereits im Betrieb befindliche Subskriptionsmodell mithilfe des Business-Model-Can-
vas beschrieben (s. Abbildung 112) 

 
Abbildung 112: Subskriptionsmodell Fallbeispiel A 

Die einzelnen Ausprägungen werden detaillierter im Schritt 1.2 ausgeführt. 
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Schritt 1.2: Identifikation relevanter Risiken 

Im Folgenden werden die Ergebnisse aus der morphologischen Beschreibung der Ge-
staltungs- und Einflussgrößen dargestellt, welche das aktuell betriebene Subskripti-
onsmodell und das Umfeld des Unternehmens beschreiben. 

 
Abbildung 113: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Fokus des Leistungsversprechens‘ 
bei Fallstudie A 

Das Unternehmen garantiert seinem Kunden seine vertraglich zugesicherte Anzahl 
von produzierten Einheiten. 

 
Abbildung 114: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Arten betriebener Geschäftsmodelle‘ 
bei Fallstudie A 

Kunden können gleiche Maschinen sowohl kaufen als auch im Rahmen eines Sub-
skriptionsmodells nutzen.  

 
Abbildung 115: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Standardisierungsgrad des Leis-
tungssystems‘ bei Fallstudie A 

Die grundsätzliche Konfiguration der Inhalte eines Subskriptionsmodells ist vorgege-
ben und unveränderlich. Die genaue Ausprägung der Inhalte ist allerdings unterschied-
lich und ist auf die Anforderungen des Kunden zurückzuführen. So können beispiels-
weise die Art und der Umfang der erforderlichen Beratung oder Verbrauchsmaterialien 
stark variieren. Auch die Maschine selbst wird nach individuellen Kundenanforderun-
gen gefertigt und ist frei konfigurierbar. Grundsätzlich sind die Anforderungen der Kun-
den an die Maschine sehr ähnlich und variieren insbesondere bei der erforderlichen 
Kapazität. Derzeit wird an einem weiteren Subskriptionsmodell gearbeitet, welches 
Kunden adressiert, die nur einen geringen Produktionsumfang benötigen. Dieses Sub-
skriptionsmodell ist hochgradig standardisiert und wird keine individuellen Inhalte auf-
weisen. 
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Abbildung 116: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Wandlungsfähigkeit der Objekte‘ bei 
Fallstudie A 

Die Wandlungsfähigkeit ist mittel, da die Maschinen grundsätzlich für den jeweiligen 
Anwendungszweck ausgelegt sind und die Anforderungen der Kunden kaum variieren. 
Es werden keine Sondermaschinen mit niedriger Wandlungsfähigkeit im Rahmen von 
Subskriptionsmodellen vertrieben. 

 
Abbildung 117: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Integrierbarkeit des Leistungssys-
tems‘ bei Fallstudie A 

Die Prozesskette der Produktion ist kurz. Eine Integrierbarkeit des Leistungssystems 
ist somit in dieser Industrie ohne weiteres möglich. Das Subskriptionsmodell wird je-
doch nicht für herstellerfremde Maschinen angeboten. 

 
Abbildung 118: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Verkettungsgrad der Objekte‘ bei 
Fallstudie A 

Der Kunde bezieht aufgrund der kurzen Prozesskette entweder die Maschine des An-
beiters oder nicht. Vor- oder nachgelagerte Produktionsschritte existieren im Grunde 
nicht. Somit ist eine Verkettung grundsätzlich nicht möglich.  

 
Abbildung 119: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Repetierfaktoren im Leistungssys-
tem‘ bei Fallstudie A 

Im Subskriptionsmodell sind fast alle Materialien enthalten, die zur Produktion erfor-
derlich sind. Lediglich bei den Produktionsmaterialien muss der Kunde selbst ein für 
die Produktion erforderliches Material beschaffen.  

 
Abbildung 120: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Vertragslaufzeit‘ bei Fallstudie A 
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Die Maschinen werden über eine Dauer von 8 Jahren abgeschrieben. Eine Abschrei-
bung erfolgt somit nicht über die Vertragslaufzeit von 5 Jahren, allerdings sind die Her-
stellungskosten und die Marge innerhalb der Vertragslaufzeit gedeckt. Die Maschinen 
können ohne großen Mehraufwand in einer neuen Geschäftsbeziehung erneut ver-
wendet werden. Es existiert zudem ein Gebrauchtmaschinenmarkt, auf dem die Ma-
schine zu einem attraktiven Preis verkauft werden kann. Der Restwert übersteigt die 
über die verbleibenden 3 Jahre möglichen Abschreibungen. Da das Eigentum an der 
Maschine mittlerweile auch mit der Übergabe an ein Finanzinstitut externalisiert wird, 
kann die Investition quasi mit der eines Verkaufes gleichgesetzt werden. 

 
Abbildung 121: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Vertragsinhalte‘ bei Fallstudie A 

Die Vertragsinhalte sind bewusst nur hinreichend detailliert und flexibel gestaltet. Vor 
Abschluss des ersten Vertrages für ein Subskriptionsmodell wurde zwar ein vollständig 
detaillierter Vertrag ausgearbeitet, dieser aber bewusst vom Geschäftsführer um etwa 
die Häfte gekürzt. Der Vertrag für ein Subskriptionsmodell ist untypisch kurz für den 
Anbieter. 

 
Abbildung 122: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Reifegrad‘ bei Fallstudie A 

Das Subskriptionsmodell adressierte in erster Linie Kunden mit einem niedrigen Ent-
wicklungspotenzial, da diese das größte Interesse und die entsprechende Bereitschaft 
für Veränderungen gezeigt hätten. Durch das aktuell in Entwicklung befindliche Sub-
skriptionsmodell für Kunden mit einem hohen Entwicklungspotenzial werden zukünftig 
auch diese Kunden mit allerdings deutlich standardisierteren Inhalten adressiert. 

 
Abbildung 123: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Internationalität‘ bei Fallstudie A 

Das Subskriptionsmodell wird weltweit angeboten. Probleme existieren allerdings bei 
Ländern mit volatilen Währungen bzw. bei Kunden, die lediglich diese Währung als 
Zahlungsoption haben. Folglich wird dieses Kriterium zur Auswahl von Kunden ange-
wandt.  
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Abbildung 124: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Integrationsintensität‘ bei Fallstudie 
A 

Es erfolgen monatliche Gespräche zwischen dem Kunden und einem Customer-Suc-
cess-Managers. Dieses Gespräch ist Vertragsbestandteil und dient dem Monitoring 
der vereinbarten KPI. In der Folge werden Maßnahmen hinsichtlich Beratungsumfang 
abgeleitet. Zweimal jährlich erfolgt eine Instandhaltung der Maschine durch Mitarbeiter 
des Anbieters.  

 
Abbildung 125: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Ortsgebundenheit der Dienstleis-
tung‘ bei Fallstudie A 

Die Ortsgebundenheit der Dienstleistungen variiert mit der Art der Dienstleistung. Da 
eine große Bandbreite von Dienstleistungen angeboten wird, können diese ortsgebun-
den (bspw. Instandhaltungsdienstleistungen) oder ortsunabhängig (bspw. Trainings) 
erfolgen. 

 
Abbildung 126: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Ziele der Datenauswertung‘ bei Fall-
studie A 

Ein Algorithmus analysiert die Betriebsdaten der Maschine und spricht Empfehlungen 
für die Instandhaltung aus, um ungeplanten Ausfällen vorbeugen zu können. Ein wei-
terer Algorithmus betrachtet die Performance der Maschine. Dabei werden Probleme 
im aktuellen Betrieb identifiziert und dazugehörige Ursachen analysiert. Auf dieser Ba-
sis werden Empfehlungen zur Leistungssteigerung der Maschine, auch hinsichtlich 
einzusparender Prozessschritte, ausgearbeitet.  

 
Abbildung 127: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Art der Informationsbereitstellung‘ 
bei Fallstudie A 

Die Informationsbereitstellung erfolgt asynchron über eine kontinuierliche Übermittlung 
der Betriebsdaten an den Anbieter. 
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Abbildung 128: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Güte statistischer Modelle‘ bei Fall-
studie A 

Die Richtigkeit der algorithmisch identifizierten Probleme und Empfehlungen wird 
durch Mitarbeiter des Anbieters geprüft, bevor diese an den Kunden übermittelt wer-
den. Durch den Algorithmus werden zudem mögliche Ursachen vorgeschlagen. Durch 
Rückmeldung des Kunden über die tatsächliche Fehlerursache lernt der Algorithmus 
und entwickelt sich kontinuierlich weiter. 

 
Abbildung 129: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Bezugsgröße zur Preisbildung‘ bei 
Fallstudie A 

Der Anbieter bezieht vom Kunden eine Installationsgebühr, die vor Beginn des Sub-
skriptionsmodells zu entrichten ist und die Maschine betrifft. Darüber hinaus zahlt der 
Kunde je produzierter Einheit, wobei eine Mindestproduktionsmenge festgelegt wird. 
Bei Überschreitung der Mindestproduktionsmenge sinkt der Preis je produzierter Ein-
heit. Für Serviceleistungen wird unabhängig von der Inanspruchnahme ein Festpreis 
definiert.  

 
Abbildung 130: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Art der Pönale‘ bei Fallstudie A 

In den Verträgen wird das Erreichen bestimmter Kennzahlenwerte definiert. Werden 
diese Werte nicht erreicht, muss der Anbieter Strafzahlungen entrichten. Im Rahmen 
der monatlichen Fixtermine werden Einflüsse diskutiert, die sich auf die Kennzahlen 
auswirken könnten. Ist vertraglich beispielsweise das Erreichen einer Mindestproduk-
tionsmenge festgelegt, der Bedarf des Kunden aber nicht gegeben, so ist auch keine 
Strafzahlung für den Anbieter fällig.  

 
Abbildung 131: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Eigentümer des Objektes‘ bei Fallstu-
die A 

Das Eigentum an der Maschine wird mittlerweile an ein Finanzinstitut übergeben.  
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Abbildung 132: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Einsatz von Versicherungen‘ bei Fall-
studie A 

Aktuell werden lediglich rudimentäre Versicherungen hinsichtlich Brandschutz und 
Haftpflicht usw. eingesetzt. Durch Kooperation mit einem Versicherungsunternehmen 
werden aktuell Lösungen entwickelt, um beispielsweise Produktionsausfälle abzusi-
chern. 

 
Abbildung 133: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Rivalität unter Wettbewerbern‘ bei 
Fallstudie A 

Die Rivalität unter Wettbewerbern ist gering auf dem Markt des Anbieters. Der Anbieter 
hat etwa 40 Prozent Marktanteil weltweit und ist der einzige Anbieter von Subskripti-
onsmodellen in seiner Branche. Keiner der Wettbewerber kann außer der Maschine 
auch weitere Repetierfaktoren anbieten. 

 
Abbildung 134: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Kompatibilität der Zielsysteme‘ bei 
Fallstudie A 

Subskriptionsmodelle lohnen sich für Kunden, die insgesamt an Wachstum interessiert 
sind. Dies wird vor Vertragsabschluss auch detailliert mit dem Kunden diskutiert. Für 
Kunden, die den Fokus insbesondere auf Kosteneinsparungen und nicht auf Wachs-
tum legen, ist das Subskriptionsmodell somit nicht geeignet. Geschäftsbeziehungen, 
bei denen der Kunde versucht, über das Subskriptionsmodell die Maschine zu finan-
zieren, werden nicht eingegangen.  

 
Abbildung 135: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Kompetenz der Kundenmitarbeiter‘ 
bei Fallstudie A 

Die Kompetenz der Kundenmitarbeiter ist nicht entscheidend für den Zustand der Ma-
schine. Sämtliche Mitarbeiter, die für die Bedienung eingesetzt werden, werden so 
lange geschult, bis sie die erforderliche Leistung liefern können. 
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Abbildung 136: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Umfang der Nachfrage‘ bei Fallstudie 
A 

Die Maschine wird dem Kunden erst nach Analyse des Umfangs zur Verfügung ge-
stellt. Entsprechend wird die Maschine der Größe der zu erwartenden Nachfrage ent-
sprechend dimensioniert. 

 
Abbildung 137: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Dynamik der Nachfrage‘ bei Fallstu-
die A 

Die Dynamik der Nachfrage ist abhängig von der Industrie des Kunden. Es werden 
auch Kunden mit Subskriptionsmodellen bedient, die eine stark saisonale Nachfrage 
haben. Dies stellt allerdings keine Probleme dar. Die Instandhaltung wird entspre-
chend in der Nebensaison durchgeführt. 

 
Abbildung 138: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Variabilität der Nachfrage‘ bei Fall-
studie A 

Die Maschinen des Anbieters werden für klar definierte und wiederkehrende Aufträge 
eingesetzt. Die Variabilität der Nachfrage ist somit niedrig.  

 
Abbildung 139: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Fristigkeit der Aufträge‘ bei Fallstudie 
A 

Aufgrund umfangreicher Datenauswertungen können Instandhaltungseinsätze lang-
fristig geplant werden und sie unterliegen somit einer langen Fristigkeit.  

 
Abbildung 140: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Verhandlungsstärke von Lieferanten‘ 
bei Fallstudie A 
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Der Preis für das Subskriptionsmodell wird jährlich angepasst. Aufgrund der engen 
Partnerschaft mit den Kunden können eventuelle Preiserhöhungen frühzeitig kommu-
niziert werden und stellten bislang kein Problem dar. Das Unternehmen hat eigene 
Stahlgießereien und ist somit stark entlang der Wertschöpfungskette integriert. Ledig-
lich Rohstoffpreise können zu Preissteigerungen führen. In den letzten Monaten war 
dies insbesondere beim Aluminiumpreis zu beobachten.  

 
Abbildung 141: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Markteintrittsbarrieren‘ bei Fallstudie 
A 

Aufgrund des umfangreichen technologischen Wissens und der großen Menge histo-
rischer Daten zur kontinuierlichen Verbesserung der Maschine können die 
Markteinstrittsbarrieren als hoch angesehen werden.  

 
Abbildung 142: Bewertung der Gestaltungsgröße ‚Existenz von alternativen Leistungen‘ 
bei Fallstudie A 

Es existieren alternative Leistungen, die sich bislang auf dem Markt allerdings nicht 
durchgesetzt haben und bislang nicht das gleiche Ergebnis liefern können wie die im 
Fokus des Subskriptionsmodells stehenden Maschinen. Zu beobachten ist allerdings 
ein genereller Branchentrend, wonach zu erwarten ist, dass die Nachfrage nach den 
Maschinen des Anbieters insgesamt langfristig sinkt.  

Schritt 2.1: Analyse und Bewertung de Chancen- und Gefahrenpotenzials 

Im folgenden Schritt werden die Risiken von Subskriptionsmodellen analysiert und be-
wertet. Dazu wird eine in diesem Fall generische Likert-Skala verwendet, welche die 
Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkung von Chancen und Gefahren nach „sehr 
gering“, „gering“, „mittel“, „hoch“ und „sehr hoch“ bewerten lässt.  
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Abbildung 143: Übersicht der bewerteten Risiken von Fallstudie A 
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Risiko 1: Leistungsgestaltung 

Ein Ziel des Subskriptionsmodells ist es, den Anteil an verkauften Verbrauchsmateria-
lien zu erhöhen. Die durch das Subskritptionsmodell geschaffene Kanibalisierung an-
derer Geschäftsfelder ist somit durchaus gewünscht. Auch bestehende Kunden wer-
den dazu ermutigt, ein Subskriptionsmodell abzuschließen. Das Verständnis hinsicht-
lich Subskriptionsmodellen ist allerdings oftmals immer noch gering ausgeprägt bei 
Kunden.  

Risiko 2: Vertragsgestaltung 

Die Preise können jährlich angepasst werden. Wird die Preiserhöhung nicht akzeptiert, 
kann die Geschäftsbeziehung beendet werden. Eine flexible und teilweise unverbind-
liche Vertragsbeziehung wird explizit als Chance angesehen.  

Risiko 3: Katastrophen 

Solange der Kunde solvent ist, ist er auf die Maschine des Anbieters oder eines Wett-
bewerbers angewiesen. Bislang sind keine Katastrophenszenarien absehbar, bei de-
nen Kunden keinen Bedarf mehr an der Leistung des Anbieters hätten. Auch durch die 
Corona-Pandemie gab es keinen Rückgang in der Nachfrage. Durch die vom Kunden 
geleistete Anzahlung für die Maschine sind eine Deinstallation und Weiterverwendung 
der Maschine ohne einen direkten finanziellen Nachteil möglich.  

Risiko 4: Zusammenarbeit 

Der Effekt einer intensiven Zusammenarbeit mit dem Kunden wird als sehr positiv be-
wertet. Eigens dafür wurde die Rolle des Customer-Success-Managers etabliert, der 
in enger Abstimmung mit dem Kunden steht und dadurch die emotionale Kundenbin-
dung erhöht. Die Gefahren dieses Risikos werden wiederum als gering angesehen. 
Betrug durch beispielsweise einen zu hohen Bezug von Verbrauchsmaterialien ist 
nicht möglich, da eine Maximalmenge definiert ist, welche der Kunde für zusätzliche 
Verbrauchsmaterialien bezahlen müsste. Mitarbeiter des Kunden, die nur eine geringe 
Kompetenz beim Betrieb der Maschine aufweisen, werden so lange geschult, bis keine 
negativen Effekte mehr durch diese zu erwarten sind.  

Risiko 5: Betriebsbedingungen 

In der Vergangenheit wurde sich beispielsweise in der Menge der kalkulierten Ver-
brauchsmaterialien verrechnet. Fehler diesbezüglich sind auch zukünftig schwer ver-
meidbar. Der Effekt kann durch eine jährliche Preisanpassung ausgeglichen werden. 
Der Bedarf nach baulichen Veränderungen an der Maschine ist sehr unwahrscheinlich. 

Risiko 6: Arbeitsschutz 

Der Anbieter übernimmt keine Verantwortung für den Arbeitsschutz und sieht darin 
auch keine Chance. Arbeitsunfälle sind bei der Bedienung der Maschine quasi ausge-
schlossen.  
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Risiko 7: Datenfluss 

Die Chance für datenbasierte Verbesserungen beim Kunden und der eigenen Maschi-
nen wird als sehr hoch angesehen. Teilweise stellt die Konnektivität der Maschinen ein 
Problem dar. Die dadurch enstehenden Phasen, in denen die Maschinen nicht ange-
bunden sind, wirken sich negativ auf die Einhaltung des Leistungsversprechens aus. 
Diese Fälle sind in der Vergangenheit nur sehr selten aufgetreten. Dennoch wird ak-
tuell intensiv daran gearbeitet, die Eintrittswahrscheinlichkeit noch weiter zu reduzie-
ren. 

Risiko 8: Objektzustand 

Man bemüht sich, die Maschine durch intensive Zusammenarbeit mit dem Kunden in 
einem ordnungsgemäßen Zustand zu halten, da sich das neben der Performance wäh-
rend der Vertragslaufzeit auch auf den Restwert aufwirkt. Eine technologische Veral-
terung ist nicht wahrscheinlich, da Innovationssprünge in dieser Industrie in der Regel 
nicht in weniger als fünf Jahresabständen zu erwarten sind.  

Risiko 9: Weiterverwendbarkeit 

Ein erneuter Einsatz ist theoretisch ohne aufwändige Anpassung möglich. Meist wird 
die Maschine allerdings auf dem Gebrauchtmaschinenmarkt zu einem attraktiven 
Restpreis verkauft. Die Nachfrage nach diesen Maschinen ist hoch, da der Zustand 
meist als sehr gut einzuschätzen ist.  

Risiko 10: Leistungserfüllung 

Der Umsatz ist an jede einzelne produzierte Einheit geknüpft und damit nicht insge-
samt an die Erfüllung einer bestimmten Produktionsmenge. Lediglich Strafzahlungen 
werden fällig, wenn diese geplante Produktionsmenge nicht erreicht wird. Hinsichtlich 
der Lebenszykluskosten übersteigen diese selten die geschätzten Lebenszykluskos-
ten. Falls dem so ist, kann dies theoretisch durch eine Preisanpassung korrigiert wer-
den.  

Risiko 11: Leistungsbedarf 

Bislang ist noch kein Vertrag für ein Subskriptionsmodell ausgelaufen. Dies steht erst 
im kommenden Jahr an. Auch wenn die Auswirkung nicht zu vernachlässigen wäre, 
wird eher davon ausgegangen, dass die Kunden den Vertrag verlängern. Die vom An-
bieter definierte Mindestproduktionsmenge ist so kalkuliert, dass der Anbieter bereits 
seine geplante Marge erzielen kann. Falls diese Produktionsmenge überschritten wird, 
ist der Effekt sehr positiv.  

In der folgenden Abbildung sind die bewerteten Risiken zusammenfassend in einer 
Chancen- und Gefahrenmatrix dargestellt.  
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Abbildung 144: Ergebnis der Risikobewertung aus Fallstudie A 

Schritt 2.2: Analyse und Augestaltung von Gestaltungsgrößen 

Aus Abbildung 144 wird ersichtlich, dass der Anbieter bereits den überwiegenden An-
teil der Gefahren hinsichtlich deren Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung mini-
miert sowie den überwiegenden Anteil der Changen hinsichtlich Eintrittswahrschein-
lichkeit und Auswirkung maximiert hat. In der nachfolgenden Diskussion wurden keine 
Bereiche identifiziert, bei denen der Gesprächspartner aktuell Handlungsbedarf sieht. 
Man verbessert derzeit kontinuierlich die Einhaltung des Leistungsversprechens und 
ist bereits mit den erzielten Effekten des Subskriptionsmodells sehr zufrieden. Die da-
ran geknüpften Maßnahmen sind sehr personengebunden sowie anbieterspezifisch 
und werden damit nicht durch die beschriebenen Gestaltungsgrößen erfasst. Grund-
sätzlich verfolgt der Anbieter allerdings die Strategie, insbesondere die Chancen weiter 
auszubauen.  

Schritt 3.1: Prüfung des Gefahren- und Chancenpotenzials 

Der Gesprächspartner ist mit der in Abbildung 144 dargestellten Einschätzung hin-
sichtlich Chancen und Gefahren sehr zufrieden. Es existiert kein akuter Handlungsbe-
darf zur Verbesserung der dargestellten Chancen und Gefahren. Allerdings wird daran 
gearbeitet, die dargestellte Position auch hinsichtlich möglicher Veränderungen am 
Markt weiter auszubauen und zu sichern.  

Schritt 3.2: Definition von Maßnahmen zur Anpassung des Geschäftsmodells 

Es existieren verschiedene Maßnahmen, welche die Attraktivität des konkreten Sub-
skriptionsmodells sowie zukünftiger Subskriptionsmodelle weiter steigern sollen: 

Derzeit wird weiter an der Verbesserung der Güte statistischer Modelle gearbeitet. Je 
mehr Kunden ein Subskriptionsmodell abschließen, desto mehr Daten stehen zur Ver-
fügung, mit denen eine Verbesserung der Prognosegüte erzielt werden kann.  

se
hr

 h
oc

h

Ei
nt

ri
tt

sw
ah

rs
ch

ei
nl

ic
hk

ei
t

sehr hoch hoch mittel gering sehr gering

se
hr

 n
ie

dr
ig

ni
ed

rig
m

itt
el

ho
ch

sehr gering gering mittel hoch sehr hoch

Gefahr Chance

Auswirkung

1

1
2

4

5

6

7
8

9

10 11

2
3

4
5

6
7 9

10

11
8



Validierung 213 

Die Kooperation mit dem Finanzinstitut zur Finanzierung der Maschine ist noch sehr 
neu. Die Partnerschaft bietet Potenziale, auch weitere Finanzdienstleistungen, wie bei-
spielsweise in der Form, dass Versicherungen gegen Produktionsausfälle in das Leis-
tungsversprechen integriert werden. Daran wird derzeit gearbeitet. 

Aktuell wird auch die Einführung eines Subskriptionsmodells für Kunden mit niedrigem 
Reifegrad verfolgt. Diese Kunden sind oftmals kleine Produktionsbetriebe mit geringen 
Produktionsmengen. Eine standardisierte Form des Subskriptionsmodells soll auch 
hier Verbesserungen beim Kunden erwirken können.  

8.3 Kritische Reflexion 
Die durchgeführte Validierung dient zur Überprüfung der inhaltlichen und konzeptio-
nellen Anforderungen. Im Folgenden wird auf die inhaltlichen und konzeptionellen An-
forderungen sowie auf die Umsetzung eingegangen, welche zur Erfüllung dieser An-
forderungen geführt hat. Weiterhin werden Hinweise erläutert, die sich im Gespräch 
mit den Validierungspartnern ergeben haben.  

Bei der Entwicklung des Vorgehensmodells sowie der dafür erforderlichen Modelle 
wurden Fallstudien erhoben, die schwerpunktmäßig aus dem Bereich Maschinen- und 
Anlagenbau stammen. Es wurden weiterhin Fallstudien aus anderen Industrien erho-
ben. Die daraus gesammelten Erkenntnisse wurden hinsichtlich ihrer Eignung für den 
Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus überprüft und entsprechend in die Modelle 
integriert. Ein starker Bezug zu den Randbedingungen des Maschinen- und Anlagen-
baus ist somit sichergestellt. 

Im Rahmen dieser Arbeit wurde dargelegt, dass Risiken einen elementaren Bestand-
teil bei der Konzeption von Subskriptionsmodellen bilden. Folglich kombiniert das ent-
wickelte Vorgehensmodell sowohl Elemente der Geschäftsmodellgestaltung als auch 
des Risikomanagements. Insbesondere im letzten Schritt des Vorgehens, welcher die 
Ableitung von Maßnahmen betrifft, ist zudem ein projektbasierter Ansatz für die Detail-
lierung und Umsetzung der Maßnahmen sinnvoll. Dieser ist allerdings als eine An-
schlusstätigkeit nach erfolgter Durchführung des Vorgehens anzusehen und erfordert 
keine Veränderung des Vorgehensmodells selbst. Eine Detaillierung möglicher Maß-
nahmen war kein Bestandteil dieser Arbeit.  

Die Möglichkeiten zur Geschäftsmodellgestaltung, welche mithilfe eines morphologi-
schen Kastens dargestellt wurden, dienen als Basis zur Risikobeurteilung und -be-
handlung. Auch Parameter aus dem Umfeld des Unternehmens wurden berücksichtigt 
und mithilfe eines morphologischen Kastens operationalisiert. Anhand des morpholo-
gischen Kastens kann der Anwender einerseits das beabsichtigte Subskriptionsmodell 
und sein Marktumfeld beschreiben, andererseits ergeben sich damit auch Möglichkei-
ten zur Beeinflussung der Risiken. Während der Validierung wurden die hergeleiteten 
Merkmale und Ausprägungen mit den Validierungspartnern diskutiert und für differen-
ziert und vollständig befunden. Die Beschreibung der Risiken erfolgt auf Basis des 
angestrebten Subskriptionsmodells und des Unternehmensumfeldes. Auch die Risi-
ken wurden als vollständig befunden und die Differenzierung zwischen Chancen und 



214  Validierung 

Gefahren als zielführend und diskussionsbereichernd angesehen. Im Rahmen dieser 
Arbeit wurden somit Einfluss und Gestaltungsgrößen für Subskriptionsmodelle defi-
niert und Risiken von Subskriptionsmodellen auf dieser Basis identifiziert.  

Es wurde weiterhin herausgearbeitet, dass die Interdependenzen von Risiken zu be-
rücksichtigen sind, wenn einzelne Risiken durch den Anwender beeinflusst werden. 
Dieser Sachverhalt wurde während der Entwicklung des Vorgehensmodells berück-
sichtigt. Hierbei wurde bei der Validierung angemerkt, dass eine IT-Unterstützung zur 
Anwendung des Modells wünschenswert wäre, um insbesondere die Geschwindigkeit 
bei der Analyse von Interdependenzen zu erhöhen. Die Entwicklung einer IT-
Unterstützung stand nicht im Fokus dieser Arbeit, kann allerdings auf Basis dieser Ar-
beit auch ohne weitere Beteiligung des Autors erfolgen. 

Weitere inhaltliche Anforderungen wurden hinsichtlich einer hohen Anwendbarkeit zu-
sammengefasst. So soll das Vorgehensmodell explizit keine quantitative Modellierung 
beinhalten, die einen mathematisch-statistischen Hintergrund des Anwenders voraus-
setzen würde. Da das Vorgehensmodell Unternehmen adressiert, welche keine etab-
lierten Anbieter von Subskriptionsmodellen sind, existieren damit auch keine histori-
schen Daten als Basis für die quantitative Analyse von Risiken. Darüber hinaus be-
rücksichtigt das Vorgehensmodell die bereits beschriebene ambivalente Auffassung 
von Risiken entsprechend ihrem Gefahren- wie auch Chancenpotenzial.  

Dem Anwender des Vorgehensmodells bietet sich somit ein Werkzeug, welches Ele-
mente der Geschäftsmodellgestaltung und des Risikomanagements vereint und auf 
Besonderheiten des Maschinen- und Anlagenbaus eingeht. Das Modell erfordert keine 
Erfahrungen mit Subskriptionsmodellen und bietet dem Anwender die Möglichkeit, ent-
sprechend der eigenen Risikoneigung vorzugehen und auf einzelne Gefahren und 
Chancen von Subskriptionsmodellen einzugehen. Das Vorgehensmodell ist damit für 
die risikobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen geeignet und die inhaltlichen 
Anforderungen können als erfüllt angesehen werden. 

Weiterhin wurden die konzeptionellen Anforderungen geprüft. Darunter versteht sich 
die Prüfung der Richtigkeit, Relevanz, Wirtschaftlichkeit, Klarheit, Vergleichbarkeit und 
des systematischen Aufbaus.  

Das entwickelte Vorgehensmodell dient der Lösung der in Kapitel 1 beschriebenen 
Problemstellung, welche bereits hinsichtlich ihrer theoretischen und praktischen Rele-
vanz geprüft wurde. In der Diskussion mit den Validierungspartnern wurde das Vorge-
hensmodell als konzeptionell richtig beurteilt. Durch die Auswahl der Validierungs-
partner konnten verschiedene Perspektiven für die Validierung genutzt werden. So-
wohl bei Unternehmen, welche sich noch in einer frühen Phase der Konzeption von 
Subskriptionsmodellen befinden, als auch von Unternehmen, die bereits erste Erfah-
rungen mit Subskriptionsmodellen gesammelt haben, wurde die Relevanz des entwi-
ckelten Vorgehensmodells als hoch befunden. Hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit wurde 
der Aufwand zur Anwendung des Vorgehensmodells als vertretbar angesehen. Durch 
eine IT-Unterstützung kann der Aufwand insbesondere zur Herausstellung von Wir-
kungsbeziehungen aber weiter reduziert werden. Die Klarheit des Modells ist gegeben. 
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Das Modell konnte nachvollziehbar und problemlos angewendet werden. Die Ver-
gleichbarkeit des Modells mit Abläufen in der realen Welt ist ebenfalls gegeben, wie in 
der Validierung bestätigt wurde. Hierbei sei allerdings angemerkt, dass dieses Krite-
rium lediglich in kleinem Maßstab und vertretbarem Aufwand erfolgreich validiert wer-
den konnte. Eine abschließende Bewertung ist erst nach Prüfung einer größeren An-
zahl weiterer Anwendungsfälle möglich. Das Vorgehensmodell folgt einem systemati-
schen und konsistenten Aufbau.  

Die inhaltlichen und formalen Anforderungen an die Modelle der vorliegenden Disser-
tationsschrift können somit basierend auf den Ergebnissen der Validierung als erfüllt 
angesehen werden.  
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9 Zusammenfassung und Ausblick 
Im letzten Kapitel werden die Ergebnisse dieser Dissertationsschrift zusammengefasst 
sowie ein Ausblick auf zukünftige Forschungs- und Entwicklungsbedarfe in diesem 
Bereich gegeben.  

9.1 Zusammenfassung 
Die Zielsetzung dieses Dissertationsvorhabens besteht in der Entwicklung eines Vor-
gehens für die risikobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen. Mit den Ergeb-
nissen dieser Arbeit werden Unternehmen dazu befähigt, Subskriptionsmodelle zu ent-
wickeln und dabei Chancen und Gefahren entsprechend den Randbedingungen des 
Unternehmens zu optimieren. Im Folgenden werden die erzielten Ergebnisse zusam-
mengefasst.  

Beschreibungmodell von Einfluss- und Gestaltungsmöglichkeiten von Sub-
skriptionsmodellen 

Die Grundlage für diese Arbeit stellte die Erhebung von zehn Fallstudien dar. Entspre-
chend dem Vorgehen von EISENHARDT (1989) erfolgte die Erhebung neuer Fallstudien 
so lange, bis keine neuen Erkenntnisse aus der Analyse weiterer Fallstudien zu erwar-
ten waren. Die Auswahl der Fallstudien erfolgte basierend auf verschiedenen Kriterien. 
Voraussetzung für die Aufnahme einer Fallstudie war, dass es sich bei dem Unterneh-
men um einen Anbieter von Subskriptionsmodellen handelt oder das Unternehmen 
sich zumindest aktuell in der Konzeptionsphase eines Subskriptionsmodells befindet. 
Vorteil einer Fallstudienerhebung ist, dass es sich um unmittelbar in der Praxis exis-
tierende Fälle handelt. Anders als bei zunächst rein theoretisch hergeleiteten Ergeb-
nissen ist keine nachträgliche Validierung der Ergebnisse erforderlich, solange die 
Fallstudien repräsentativ für die Fragestellung sind (s. EISENHARDT 1989, S. 536f.). 
Dennoch wurden auch die Einfluss- und Gestaltungsgrößen im Rahmen des entwi-
ckelten Vorgehensmodells validiert und für geeignet befunden, um die Zielsetzung die-
ses Dissertationsvorhabens zu erreichen. 

Basierend auf den Fallstudien konnten 20 Gestaltungs- und zehn Einflussgrößen ab-
geleitet werden. Merkmale und Ausprägungen dieser Größen wurden anhand eines 
morphologischen Kastens beschrieben. Gestaltungsgrößen sind die durch den Anbie-
ter veränderbaren Größen zur Gestaltung des Subskriptionsmodells. Einflussgrößen 
wiederum stellen Größen aus dem Umfeld des Anbieters dar, welche einen Einfluss 
auf beispielsweise die Attraktivität oder den Erfolg eines Subskriptionsmodells haben 
können. Anders als Gestaltungsgrößen lassen sich Einflussgrößen nicht oder nur 
schwierig durch den Anbieter beeinflussen. Sie stellen damit feste Rahmenbedingun-
gen dar, die bei der Konzeption und Planung eines Subskriptionsmodells berücksich-
tigt werden müssen. Als Ordnungsrahmen zur Verortung der Einflussgrößen wurde der 
Business-Model-Canvas nach OSTERWALDER U. PIGNEUR verwendet. Zur Beschreibung 
der Einflussgrößen wurden die Dimensionen der Branchenstrukturanalyse nach 
PORTER als zweckdienlich erachtet. 
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Beschreibungsmodell von Risiken von Subskriptionsmodellen 

Der Ordnungsrahmen zur Beschreibung der Gestaltungsgrößen wurde auch für die 
Beschreibung von Risiken in Subskriptionsmodellen verwendet. Unter dem Begriff „Ri-
siko“ wurde im Rahmen dieser Arbeit die ambivalente Auffassung eines Risikos sowohl 
als Gefahr als auch als Chance vertreten. Es wurden folglich Gefahren und Chancen 
von Subskriptionsmodellen beschrieben. Diese Gefahren und Chancen sind im engen 
Kontext mit der Gestaltung des Subskriptionsmodells sowie dem Unternehmensum-
feld des Anbieters zu sehen. Bei der Beschreibung der Risiken wurde auf in Kapitel 5 
erörterte Gestaltungs- und Einflussgrößen Bezug genommen. Jede beschriebene 
Chance oder Gefahr nimmt Bezug auf diejenigen charakteristischen Einfluss- und Ge-
staltungsgrößen, welche die Basis für die jeweilige Chance oder Gefahr darstellen. Es 
wurden 13 Chancen und 22 Gefahren von Subskriptionsmodellen identifiziert. Die An-
zahl der Chancen und Gefahren lässt dabei keinen Rückschluss darauf zu, ob ein 
Subskriptionsmodell grundsätzlich als erfolgversprechend zu bewerten ist. Vielmehr 
stellen bestimmte Chancen eine Grundvoraussetzung für eine Geschäftsbeziehung 
dar, da sie im Maschinen- und Anlagenbau dem Branchenstandard entsprechen. Um 
den Umfang des Beschreibungsmodells hinreichend gering zu halten, wurde deshalb 
darauf verzichtet, auf Chancen einzugehen, die nicht kennzeichnend für Subskripti-
onsmodelle sind. Weiterhin ist bei Risiken, die Katastrophenszenarien beschreiben, 
keine ambivalente Auffassung möglich. Diese Risiken stellen im Kontext dieser Arbeit 
immer eine Gefahr für den Anbieter dar.  

Die identifizierten Chancen von Subskriptionsmodellen beschreiben strategische Vor-
teile, die durch das Anbieten von Subskriptionsmodellen vom Anbieter erwartet wer-
den. Jene ergeben sich durch eine langfristige und enge Kundenbeziehung, während 
der an gemeinsamen Zielen wertschöpfend zusammengearbeitet wird. Dadurch kann 
auch auf einem gesättigten Markt, in dem eine Differenzierung allein über das Produkt 
zunehmend schwieriger wird, ein strategischer Vorteil erlangt werden. Die Differenzie-
rung findet zunehmend weniger allein über innovative Produkte statt, sondern ver-
mehrt über den effektiven und effizienten Einsatz dieser Produkte zur Lösung von Kun-
denproblemen. Der Anbieter hat somit Chancen, als Befähiger des Kunden zur Prob-
lemlösung aufzutreten, und partizipiert am erzielten Erfolg direkt oder indirekt. Eine 
direkte Partizipation stellt sich durch eine Vergütung auf Basis des erzielten Erfolges 
dar, eine indirekte Partizipation wiederum beispielsweise durch eine langfristige Kun-
denbindung und die über den Kundenlebenszyklus generierten Umsätze oder Weiter-
empfehlungen des Kunden. Die Kundenbindung wird dabei oftmals bewusst nicht 
durch lange Vertragslaufzeiten bestimmt, sondern durch den kontinuierlichen Mehr-
wert, der durch die Leistungsinanspruchnahme beim Kunden erzielt wird.  

Gefahren ergeben sich wiederum, wenn die erwarteten Ergebnisse eines Subskripti-
onsmodells beispielsweise hinsichtlich der Zusammenarbeit mit dem Kunden, der In-
anspruchnahme der Leistung oder der finanziellen Planung nicht eintreten. Der Anbie-
ter begibt sich damit in die ständige Abwägung, ob das Subskriptionsmodell so gestal-
tet werden sollte, dass Chancen erreicht oder Gefahren vermieden werden. Oftmals 
ist mit der Vermeidung von Gefahren in der Folge auch eine Vermeidung von Chancen 
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verbunden. Sowohl für Chancen als auch für Gefahren ist es unerlässlich, ein Ver-
ständnis hinsichtlich der Randbedingungen zu schaffen, in denen das Subskriptions-
modell angeboten wird. Eine Analyse des Marktes und der Gegebenheiten beim Kun-
den ist erforderlich, um keine Gefahren einzugehen in Bereichen, in denen ohnehin 
nur ein geringes Chancenpotenzial zu erwarten wäre.  

Vorgehensmodell zur risikobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodellen 

Das entwickelte Vorgehensmodell dient der Unterstützung des Anwenders zur Umset-
zung der Inhalte dieser Dissertationsschrift. Der Anwender ist dabei ein Unternehmen 
des Maschinen- und Anlagenbaus, welches sich in der Konzeptionsphase eines Sub-
skriptionsmodells befindet. Im Rahmen des Vorgehens werden die zuvor beschriebe-
nen Modelle integriert und in einer stringenten Abfolge von Tätigkeiten für eine risiko-
basierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen integriert. Das Vorgehensmodell glie-
dert sich in drei Schritte mit untergeordneten Teilschritten.  

Im ersten Schritt erfolgen die Beschreibung des konzipierten Subskriptionsmodells und 
die Identifkation der daran geknüpften Chancen und Gefahren. Anschließend sind eine 
iterative Analyse und Bewertung der Risiken durchzuführen und das Subskriptionsmo-
dell ist entsprechend dem Anpassungsbedarf zu verändern. Hierbei werden auch In-
terdependenzen zwischen Risiken und Einfluss- sowie Gestaltungsgrößen im Vorge-
hensmodell berücksichtigt. Im dritten Schritt ist eine Prüfung des finalen Subskriptions-
modells durchzuführen und es sind Maßnahmen abzuleiten, welche die Umsetzung 
des Konzeptes sicherstellen. Das gesamte Vorgehensmodell ist iterativ aufgebaut und 
ist in regelmäßigen Abständen zu durchlaufen, um Veränderungen oder Erfahrungen 
proaktiv durch Anpassung des Subskriptionsmodells zu berücksichtigen.  

9.2 Ausblick 
Basierend auf den Ergebnissen dieser Arbeit ergibt sich ein Bedarf für eine Reihe wei-
terer Forschungs- und Entwicklungsarbeiten. Der Bedarf wird im Folgenden vorge-
stellt.  

Die Ergebnisse dieser Arbeit richten sich maßgeblich an Unternehmen, die noch keine 
umfassenden Erfahrungen mit Subskriptionsmodellen sammeln konnten. Im Rahmen 
des Konsortialbenchmarkings „Subscription Business“ des FIR an der RWTH Aachen 
wurde festgestellt, dass diese Form von Geschäftsmodell im Maschinen- und Anlagen-
bau bisher noch keine großflächige Verbreitung gefunden hat. Die inhaltlichen Anfor-
derungen, die an die Ergebnisse dieser Arbeit gestellt und auch erfüllt wurden, ent-
sprechen den Anforderungen ebendieser Unternehmen. Da es sich bei Tätigkeiten des 
Risikomanagements allerdings um kontinuierliche und iterative Prozesse handelt, ist 
das hier entwickelte Vorgehensmodell auf die Tauglichkeit für etablierte Anbieter von 
Subskriptionsmodellen zu prüfen. Bei Bedarf sind zudem Weiterentwicklungen vorzu-
nehmen. Eine Anforderung, welche an die Ergebnisse dieser Arbeit gestellt wurde, ist, 
dass keine quantitativen Betrachtungen angestellt werden sollten, da Daten zu Risiken 
von Subskriptionsmodellen derzeit nicht vorliegen. Mit zunehmender Dauer, während 
der Subskriptionsmodelle angeboten werden, wird auch die verfügbare Datenmenge 
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steigen. Dies ermöglicht dann eine detailliertere Analyse und Bewertung von Risiken 
durch Quantifizierung der Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung einzelner Chan-
cen und Gefahren. Die daraus generierbaren Erkenntnisse könnten in eine Checkliste 
überführt werden, wie sie beispielsweise von Kreditinstituten für die Bonitätsbewertung 
potenzieller Kunden genutzt wird. Anhand definierter Kriterien könnte der Anbieter so-
mit entscheiden, ob ein bestimmtes Kundenprofil bestimmte Chancen oder Gefahren 
erwarten ließe. 

Die hier angestellten Betrachtungen bezüglich Risiken von Subskriptionsmodellen ver-
treten die Sicht des Anbieters. Basierend auf den genannten Daten zur Quantifizierung 
von Chancen und Gefahren von Subskriptionsmodellen kann zunehmend auch die 
Kundenperspektive abgebildet werden und für den Kunden Transparenz über dessen 
Risiken geschaffen werden. Diese Transparenz ermöglicht es dem Anbieter, zahlen-
basiert Kundenprobleme zu adressieren und das Portfolio möglicher Leistungsver-
sprechen dahingehend weiterzuentwickeln. Weiterhin ermöglicht diese Transparenz 
auch die Entwicklung von Kennzahlen zur Steuerung der Chancen und Gefahren und 
damit auch des Subskriptionsmodells.  

Subskriptionsmodelle erlauben es dem Kunden, das Kerngeschäft zu fokussieren und 
die Erfahrungen des Anbieters zu nutzen, um das eigene Kerngeschäft erfolgreicher 
zu betreiben. Auch für den Anbieter stellt sich die Frage nach dem Kerngeschäft. Hier-
bei gilt es zu erarbeiten, welche Kontrollpunkte vom Anbieter strategisch zu besetzen 
sind. Nebensächliche Kontrollpunkte können hierbei an Dienstleister abgegeben wer-
den. Dabei wird die Bedeutung des Subskriptionsökosystems weiter zunehmen. Für 
den Anbieter bietet sich die Möglichkeit, als Orchestrator sämtlicher für den Kunden 
erforderlicher Leistungen aufzutreten. Die Gestaltung des Ökosystems kann ebenfalls 
aus Sicht der optimalen Chancen- und Gefahrengestaltung erfolgen.  

Eine Chance, die im Rahmen dieser Arbeit nur peripher adressiert wurde, ist die der 
Nachhaltigkeit. Subskriptionsmodelle ermöglichen es Unternehmen, nachhaltiger wirt-
schaften zu können. Einerseits dienen Subskriptionsmodelle dazu, Verschwendung 
durch beispielsweise Reduktion von Überkapazitäten zu reduzieren, andererseits bie-
ten Subskriptionsmodelle die Möglichkeit, Maschinen und Anlagen noch stärker auf 
eine Kreislaufwirtschaft auszurichten. Bei Subskriptionsmodellen ist es im Interesse 
des Anbieters, die Maschinen und Anlagen möglichst lange einsetzen zu können. 
Durch regelmäßige Aktualisierungen von Hardware- und Softwarekomponenten der 
Maschine oder Anlage kann die Lebensdauer verlängert werden. Zum Ende der Le-
bensdauer hin besteht weiterhin die Möglichkeit, Komponenten mit einer entsprechen-
den Restlebensdauer weiterzuverwenden und den Recyclingsanteil der übrigen Kom-
ponenten weiter zu erhöhen.  
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Anhang

Fallstudie 1: Aufnahme am 18.10.2019

Das Unternehmen ist ein weltweit agierendes Maschinenbauunternehmen und Zulie-
ferer für die Automobilindustrie mit dem Fokus auf Lagerherstellung. Aufgrund des ho-
hen Konkurrenzdruckes und geringer Margen beim Vertrieb ihrer materiellen und im-
materiellen Produkte versucht das Unternehmen, sich durch die Erschließung neuer 
Geschäftsmodelle am Markt zu differenzieren. Das Serviceportfolio umfasst verschie-
dene Leistungen, beginnend bei der Installation und Beratung bis hin zur Überwa-
chung und Instandhaltung der Lager. Die Sensorik für die Überwachung der Aggregate 
wird in den meisten Fällen zwar verkauft; sämtliche Services, welche die Überwachung 
selbst umfassen, werden allerdings schon seit Jahren im Rahmen von Subskriptions-
verträgen angeboten und vertrieben. 

Leistungen im Rahmen von Subskriptionsverträgen zu beziehen, soll in den nächsten 
Jahren verstärkt angeboten werden, um sich von der Konkurrenz abzuheben und 
Preisverhandlungen für Einzelleistungen mit dem Kunden zu reduzieren. Das Unter-
nehmen strebt dabei an, Verfügbarkeitsgarantien anstatt einzelner Leistungen zu ver-
treiben. Um eine vertraglich festgelegte Anlagenverfügbarkeit garantieren zu können, 
bietet das Unternehmen seinen Kunden zusätzliche Trainings im Umgang mit seinen 
Produkten sowie den Einblick in die vom Unternehmen erhobenen Leistungs- und Be-
triebsdaten zur Realisierung eines Zustandsüberwachungssystems an. Das Unterneh-
men orientiert sich dabei insbesondere an den alltäglichen und dominierenden Prob-
lemen des Kunden und unterstützt ihn dabei, diese zu lösen. Durch Kenntnisse über 
den jeweiligen Anlagenpark und die jeweilige Industrie des Kunden können Beraterte-
ams bei Bedarf individuelle Leistungen zuschneiden und im Rahmen von Subskripti-
onsmodellen anbieten. 

Aufgrund der Individualität der Leistungen ist eine intensive Betreuung des Kunden 
notwendig. Subskriptionsmodelle werden folglich nur in etablierten Märkten angebo-
ten. Nach Vertragsabschluss verbaut das Unternehmen die Wälzlager und weitere 
Hardwarekomponenten sowie Sensorik in der Maschine des Kunden. Montagekosten 
werden dem Kunden nur dann in Rechnung gestellt, wenn überdurchschnittlich hohe 
Kosten anfallen. Die Preisbildung ist derzeit kundenindividuell und abhängig von den 
jeweils bezogenen Leistungen. In den meisten Fällen übernimmt das Unternehmen die 
Montagekosten und der Kunde zahlt ab Beginn der Vertragslaufzeit einen monatlichen 
Betrag. Um neue Ideen zu generieren und Kunden einen Mehrwert im Rahmen von 
Subskriptionsmodellen anbieten zu können, befragt das Unternehmen seine Berater-
und Vertriebsmitarbeiter regelmäßig mithilfe eines Fragenkatalogs hinsichtlich neuer 
Anregungen aus deren Praxisalltag. Die Ideen werden in einer Datenbank gesammelt, 
deren Reifegrad beurteilt und bei Eignung im Anschluss zu neuen Leistungsangeboten 
weiterentwickelt. Die Berater- und Vertriebsteams nutzen die Datenbank, um Ideen 
immer wieder mit verschiedenen Kunden zu diskutieren und letztlich auch individuelle 
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Bestandteile als Leistungen im Rahmen eines Subskriptionsmodells anzubieten. Um 
die neue Ausrichtung der Organisation zu beschreiben und zu begründen, erstellt das 
Unternehmen für alle Mitarbeiter Schulungsvideos.

Sollte der Kunde sich gegen eine Vertragsverlängerung entscheiden, fordert das Un-
ternehmen die gesamte Hardware und Sensorik zur Gewährleistung der Garantien bis 
auf die im Anlagenpark des Kunden verbauten Lager zurück. Aufgrund rechtlicher 
Rahmenbedingungen können fest verbaute Lager nicht einfach zurückgefordert wer-
den. Um diesen Sachverhalt entsprechend zu berücksichtigen, ist eine Risikoabschät-
zung jedes einzelnen Kunden essentiell. Für große Aufträge führt das Unternehmen 
eine Risikobewertung durch. Die Risiken werden dabei aus möglichst vielen Dimensi-
onen betrachtet (technisch, kaufmännisch, ökologisch etc.) und auf einer Skala bewer-
tet. Auf Basis der Risikobewertung entscheidet das Unternehmen, ob und in welcher 
Form ein Angebot für den Kunden erstellt werden kann. Wie das Angebot aussieht, 
hängt von Faktoren ab, die das Risiko des jeweiligen Angebotes bestimmen (Dauer 
und Intensität der Partnerschaft, Daten usw.). Das Unternehmen nutzt sein Wissen 
über die Lebensdauer seiner Lager als Berechnungsgrundlage zur Angebotserstellung 
und koppelt diese direkt an den monatlich zu zahlenden Betrag. Die Parameter zur 
Berechnung der Restlebensdauer leitet das Unternehmen direkt aus der Zustands-
überwachung der Aggregate ab, welche die Daten in einer Cloud speichern. 

Ausgewählten Kunden bietet das Unternehmen mittlerweile die Möglichkeit, sämtliche 
angebotenen Leistungen im Rahmen eines Subskriptionsvertrages zu beziehen. Die 
Hardware wird dabei durch das Unternehmen vorfinanziert. Optionen mit Finanzierung 
durch eine Leasinggesellschaft werden derzeit noch geprüft. 

Fallstudie 2: Aufnahme am 31.10.2019

Das Unternehmen ist ein weltweit agierender Maschinen- und Anlagenbauer. Es pro-
duziert Presssysteme und komplette Produktionsanlagen für die Holzwerkstoff-, Kom-
posite- und Recyclingindustrie. Subskriptionsmodelle bietet das Unternehmen mehr-
heitlich für den größten Geschäftsbereich an, der sich auf die holzverarbeitende In-
dustrie konzentriert. In diesem Geschäftsbereich baut das Unternehmen schlüsselfer-
tige Komplettanlagen für nahezu dreistellige Millionenbeträge oder auch einzelne Ma-
schinen zur Herstellung von Holzwerkstoffplatten. 

Das Unternehmen bietet zwei grundlegende Leistungen, die im Rahmen eines Sub-
skriptionsmodells gebündelt werden. Gegen eine monatliche Zahlung steht Kunden 
ein Remote-Service zu Verfügung. Der Remote-Service ist über eine Hotline 24 Stun-
den am Tag erreichbar. Des Weiteren können Kunden gegen eine feste jährliche Zah-
lung Inspektionsleistungen buchen. Hierbei wählt der Kunde aus verschiedenen Mo-
dulen aus und kann die Inspektionsleistungen für seinen Anlagenpark individuell zu-
sammenstellen. Bevor eine Inspektion durchgeführt wird, bereitet sich das Unterneh-
men offline mithilfe von historischen Wartungs- und Maschinendaten aus vorangegan-
genen Servicefällen auf den Kundenbesuch vor und erstellt eine Inspektionscheckliste. 
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Nach dem Kundenbesuch erhält der Kunde einen Report zu seiner Anlage inklusive 
Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des Anlagenbetriebs. 

Das Unternehmen bündelt den Remote-Service und die regelmäßigen Inspektionen 
zum Leistungsüberwachung. Servicemitarbeiter prüfen alle zwei Wochen mithilfe von 
Remote-Service Anlagen des Kunden, um sich Fehlermeldungen zu analysieren. Die 
Anlagen sind mit zahlreichen Sensoren ausgestatten, auf deren ausgegebene Daten 
die Mitarbeiter des Unternehmens zugreifen können. Die Servicemitarbeiter prognos-
tizieren notwendige Wartungsarbeiten manuell. Bei Bedarf führen die Service-Mitar-
beiter im Anschluss eine Remote-Inspektion durch. In jedem Fall wird ein Report für 
den Kunden erstellt. Durch die regelmäßige Berichterstattung wird der Kunde automa-
tisch besser im Umgang mit seinen Maschinen geschult. 

Langfristig arbeitet das Unternehmen daran, durch die Verbesserung seiner histori-
schen Betriebsdatenbasis Vorhersagemodelle für die Instandhaltung der Anlage zu 
entwickeln. Um Kunden in Zukunft eine Verfügbarkeitsgarantie anbieten zu können, 
wird derzeit an Fehlerbaumanalysen gearbeitet. Das Unternehmen entwickelt hierzu 
derzeit die dafür notwendige Sensorik. So unterliegt aktuell beispielsweise die Qualität 
der Inputmaterialien des Kunden in die Maschine großen Schwankungen, da die An-
lagen mit Holz als Naturwerkstoff arbeiten. Die Ursachen eines Ausfalls sind daher nur 
sehr schwer zu identifizieren. Das Unternehmen versucht, mit dieser zusätzlichen Sen-
sorik für die Inputmaterialien sowie der Überwachung und Beherrschung weiterer tech-
nischer Parameter eine präzise Abschätzung von Ausfallzeitpunkten zu ermöglichen. 

Nach Kauf und Beendigung der sechs bis zwölf Monate dauernden Montage einer An-
lage garantiert das Unternehmen dem Kunden anlagenspezifische Leistungskennzah-
len. Zusätzlich werden verbesserte Leistungskennzahlen in einem Optimierungsver-
trag definiert. Diese Kennzahlen sollen von der Anlage erfüllen werden können. Es 
wird allerdings keine Garantie ausgesprochen. Vielmehr erhält das Unternehmen eine 
Bonuszahlung zusätzlich zum Kaufpreis, falls es in einem Zeitraum von sechs Mona-
ten eine Verbesserung der Kennzahlen um einen bestimmten Wert realisieren kann.

Um Kunden an die eigenen Serviceleistungen zu binden, bietet das Unternehmen Bo-
nusverträge an. Kunden erhalten je nach Umsatzvolumen der jährlich gekauften Er-
satzteile individuell zugeschnittene Bonusleistungen. So erhalten Kunden beispiels-
weise beim Kauf von Ersatzteilen in Höhe eines bestimmten Wertes den kostenfreien 
Zugang zum Remote-Service und bei noch umfangreicheren Käufen den kostenfreien 
Zugang zum Ticket-System. Mithilfe des Ticket-Systems kann der Kunde Tickets er-
stellen und diese sowohl intern weiterleiten als auch bei Bedarf an das Unternehmen 
eskalieren. Das Unternehmen garantiert Kunden dabei eine Antwort innerhalb einer 
Stunde. Da der Großteil der Kunden im Ausland sitzt und die Mitarbeiter der Kunden 
oft nur schlechtes Englisch oder Deutsch sprechen, nutzt das System automatisch 
eine Übersetzungssoftware. So sinkt die Schwelle für den Kunden, mit dem Unterneh-
men in Kontakt zu treten. Der überwiegende Teil aller Tickets kann ohne örtliche An-
wesenheit eines Servicetechnikers des Unternehmens gelöst werden. Kosten für die 
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Nutzung des Ticketsystems fallen nur an, wenn der Kunde ein Ticket an das Unter-
nehmen eskaliert oder eine Serviceleistung in Anspruch nimmt. Falls das Unterneh-
men ein Ticket nicht aus der Ferne lösen kann, werden dem Kunden die Kosten für 
das Ticket erlassen und er zahlt nur für die Serviceleistung vor Ort.

Das Unternehmen bietet Trainings an, bei denen der Kunde aus einem Trainingskata-
log unterschiedliche Module auswählen kann. Zusätzlich können Trainings vor Ort 
beim Kunden gebucht werden. Schulungen und Trainings werden abhängig von der 
Teilnehmerzahl, der Dauer des Trainings und den Reisekosten abgerechnet. Das Un-
ternehmen bietet seinen Kunden eine cloudbasierte Softwarelösung, um ausgewählte 
Kennzahlen selbstständig zu überwachen. Die Software liefert neben den wesentli-
chen Kennzahlen für die Anlage auch eine transparente Darstellung der kontinuierli-
chen Verbesserung anhand historischer Daten. Grundsätzlich liegen dem Unterneh-
men primär Service- und Maschinendaten vor. Das Unternehmen nutzt die Instandhal-
tungsdaten ohne Einschränkungen zur Weiterentwicklung der Leistungen. Kunden ge-
hen äußerst vorsichtig mit ihren Prozessdaten um und gewähren den Zugang lediglich 
selektiv und für einzelne Projekte. Nach Projektabschluss werden sämtliche Prozess-
daten gelöscht. 

Alle Verträge (einmalige Optimierungsverträge ausgeschlossen) haben eine Laufzeit 
von einem Jahr und werden automatisch verlängert. Die Kündigungsfrist beträgt einen 
Monat. Bei Neukauf einer Anlage fallen für die Installation keine zusätzlichen Kosten 
für die Installation des Remote-Service Anschlusses an. Der Kunde zahlt für den Re-
mote-Service pro Benutzer einen festen Betrag pro Monat. Weiterhin können die Kun-
den die oben beschriebenen Softwareleistungen zur Überwachung der Aggregate für 
einen festen monatlichen Betrag hinzubuchen. Die Preise für Software wurden auf Ba-
sis einer internen Wertabfrage bei den Vertriebsmitarbeitern des Unternehmens fest-
gelegt. Für das Ticket-System fallen dem Nutzer zunächst keine Kosten an. Erst wenn 
der Kunde ein Ticket an das Unternehmen übergibt, wird dem Kunden auf Basis der 
angerufenen Minuten diese Leistung in Rechnung gestellt. Der Rechnungsbetrag ist 
jederzeit im Ticket-System abrufbar.

Fallstudie 3: Aufnahme am 09.10.2019

Das Unternehmen ist ein großes deutsches Medienhaus. Seit Jahrzehnten veröffent-
licht und betreibt das Unternehmen Tageszeitungen, Zeitschriften, Radio- und Fern-
sehsender mit lokalem bzw. regionalem Fokus auf verschiedene deutsche Großstädte. 
Das Unternehmen hat jahrzehntelange Erfahrungen mit klassischen Abonnements
durch gedruckte Tageszeitungen bzw. Zeitschriften. Seit ca. 10 Jahren gibt Unterneh-
men auch Abonnements für digitale Zeitungen und Medien heraus. Das Unternehmen 
bietet unterschiedliche Formen von Abonnements an, die insgesamt im höherpreisigen 
Segment liegen. Klassischerweise existieren Printversionen als Wochenendabos, Ta-
gesabos, Studentenabos usw., deren Laufzeit sich automatisch verlängert. Ein Abo 
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der digitalen Edition enthält den gleichen Inhalt und das gleiche Format wie die Print-
version. Eine verhältnismäßig neue Leistung ist zudem die Webseite, auf der mittler-
weile zahlreiche Artikel erst gegen Bezahlung zum Lesen freigegeben werden. Zu Be-
ginn war die Webseite lediglich ein Mittel, um Reichweite zu erlangen, mittlerweile wird 
die Webseite jedoch als Einnahmequelle im Rahmen von Abos immer bedeutender.
Datenanalysten, Marketingspezialisten und Redakteure arbeiten sehr eng zusammen. 
Die Arbeit von Redakteuren beispielsweise wird durch die Auswertung von Datenana-
lysten stark beeinflusst. So können die Analysten basierend auf den Klickraten und der 
Verweilzeit der Kunden auf dem digitalen Angebot ermitteln, wie positiv einzelne Artikel 
beim Kunden angenommen werden. Diese können zudem über die Nutzer-Identifika-
tionsnummer mit den personenbezogenen Informationen kombiniert werden. Durch 
dieses Feedback können Redakteure neue Inhalte noch besser auf die Präferenzen 
der Kunden zuschneiden und erhalten für neue, innovative Leistungen direktes Feed-
back vom Kunden. Weiterhin bietet diese Auswertung zukünftig das Pozential, für je-
den Kunden anhand der Lesevorlieben eine individuelle digitale Zeitung anzubieten. 
Auch hilft die Auswertung des Leseverhaltens bei der Prävention von Kündigungen 
der Kunden, die anhand des Leseverhaltens prognostiziert wird. Bei Kunden im Digi-
talbereich werden neue Marketingansätze und Produktinnovationen erprobt. Abhängig 
vom jeweiligen Leseverhalten und der daraus abgeleiteten Kündigungswahrschein-
lichkeit werden Kunden individuell beworben und zum Beispiel durch Push-Benach-
richtigungen auf Artikel oder Informationen im der digitalen Zeitungsausgabe aufmerk-
sam gemacht. Die Nutzung der digitalen Zeitungsausgabe soll dadurch gesteigert, die 
Kundenbindung erhöht und letztlich eine Kündigung ausgeschlossen werden. Um dies 
zu bewerkstelligen, wurden Datenanalysten in die Redaktionsteams integriert. Diese 
interdisziplinären Teams werden aus Unternehmenssicht als erfolgskritisch bewertet, 
weshalb in den letzten Jahren insbesondere an der Akzeptanz solcher neuen Quer-
schnittsfunktionen gearbeitet wurde. Das Unternehmen arbeitet gegenwärtig daran, 
kundenindividuelle Preise anzubieten. Dadurch sollen die Anzahl der Kunden und die 
Erlöse maximiert werden. Klassisch wurden potenzielle Kunden für Abonnements, de-
nen das Abonnement zu teuer war, nicht als relevant angesehen. Die Preisstruktur soll 
nun differenzierter werden. Um individuelle Preise und eine lebenszyklische Preisent-
wicklung bei Kunden überhaupt zu ermöglichen, wird derzeit eine breitere Preisbasis 
definiert. Im Rahmen dessen wurde in den letzten Jahren die IT-Systemlandschaft des 
Unternehmens grundlegend überarbeitet. So wurden beispielsweise ein neues CRM-,
ERP- und E-mail-System eingeführt und die Marketingdatenbank für neue Preissys-
teme weiterentwickelt. Das Unternehmen greift hier zum einen auf bestehende Daten 
aus dem Printgeschäft zurück und kombiniert diese mit soziogeographischen Informa-
tionen sowie weiteren Datenbanken. Im Digitalbereich werden insbesondere solche 
Informationen als Grundlage zur Preisgestaltung verwendet, die aus dem Nutzungs-
verhalten abgeleitet werden können. Die Kompetenz zur Auswertung von Daten wurde 
sowohl intern als auch durch Zuhilfenahme von Dienstleistern aufgebaut. Für die Web-
seite wurden eigens Datenexperten eingestellt und teilweise auch selbst ausgebildet, 
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da der Bedarf durch das vorhandene Angebot nicht bedient werden konnte. Ein Dienst-
leister wurde beauftragt, auf Basis der Marketingdatenbank ein Punktesystem zu ent-
wickeln, anhand dessen jeder Kunde evaluiert wird. Die Betreuung dieses mittlerweile 
entwickelten Systems erfolgt weiterhin durch den Dienstleister. Das Unternehmen ver-
sucht derzeit, auch höherpreisige Angebote, die über das klassische Abonnement hin-
ausgehen, aktiv zu entwickeln, um einerseits Kunden enger zu binden und anderer-
seits weitere Umsatzkanäle zu erschließen. Es existiert bereits jetzt ein umfangreiches 
Loyalitätsprogramm hinsichtlich verschiedener Inhalte (Kennenlernen der Redaktion, 
Einkaufsgutscheine, Seminare etc.). Das Loyalitätsprogramm gilt für alle Abonnenten. 
Eine personalisierte Empfehlung bestimmter Bestandteile des Loyalitätsprogrammes 
wird bislang wegen unzureichender Datenbasis nicht durchgeführt. Kunden, die nicht 
erfolgreich von einer Kündigung des Abonnements abgehalten werden konnten, wer-
den in einem sechsstufigen Prozess betreut, bei dem über verschiedene Möglichkeiten 
versucht wird, Kunden wieder an ein Abonnement heranzuführen. Grundsätzlich sind 
die Kündigungsfristen produktabhängig. Bei digitalen Angeboten wird eine kurze Kün-
digungsfrist von Nutzern als attraktiv aufgefasst, wohingegen bei Printkunden auch 
lange Kündigungsfristen unproblematisch sind. Entscheidend ist aber die Haltbarkeit 
des Kunden und nicht, ob ein neuer Kunde aufgrund einer attraktiv kurzen Kündi-
gungsfrist oder anderen Rahmenbedingungen für kurze Zeit gewonnen werden 
konnte.

Fallstudie 4: Aufnahme am 08.10.2019 

Das Unternehmen ist ein weltweit agierender Softwaredienstleister. Das Produkt des 
Unternehmens ist eine Customer-Relationship-Management-(CRM)-Plattform mit da-
rauf verfügbarer Software für u. a. Vertriebs-, Service-, und Marketinganwendungen.
Mithilfe dieser Plattform können Kundenbeziehungen gezielt gestärkt und langfristig 
ausgebaut werden. Das Unternehmen vertreibt ausschließlich Software-as-a-Service-
Lösungen. Die Nutzung der Software erfolgt über die eigens dafür eingerichtete Cloud.
Das Unternehmen positioniert sich im Premiumsegment seines Marktes und adressiert 
als zwei Kundensegmente zum einen kleine und mittlere Unternehmen mit nur weni-
gen Abonnementnutzern und zum anderen Konzerne mit mehreren hundert Abonne-
mentnutzern. Der Großteil der Kunden hat nur einen sehr eingeschränkten Kontakt mit 
den Mitarbeitern des Unternehmens. Als Marketingmaßnahme können Kunden über 
die Website des Unternehmens eine unverbindliche und kostenlose 30-tägige Testver-
sion jeder angebotenen Softwarelösung beziehen. Bei positivem Nutzererlebnis wird 
diese Testversion in einen zahlungspflichtigen 12-monatigen Vertrag umgewandelt. 
Das individuelle Leistungsangebot während der Nutzungsphase wird durch eine 
Künstliche Intelligenz (KI) basierend auf den bisherigen Kunden- und Nutzungsdaten 
dem jeweiligen Kunden entsprechend angepasst. Die Segmentierung der Kunden auf 
Basis der Leistungsanforderungen entfällt somit, da mithilfe der speziell dafür einge-
richteten künstlichen Intelligenz jeder Kunde individuell adressiert werden kann. Nach 
Möglichkeit sollen kleinere Kunden dazu befähigt werden, sich u. a. durch ein Kunden-
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und Lernportal bei Problemen selbst zu helfen. Der Kunde hat jedoch auch die Mög-
lichkeit, den Kundendienst des Unternehmens zu kontaktieren. Kunden mit großem 
Projektvolumen werden Vertriebsmitarbeiter für die individuelle Auswahl der Funktio-
nalitäten und die Anpassung an bestehende Prozesse zur Seite gestellt. Nach Ver-
tragsabschluss übergeben die Vertriebsmitarbeiter diese Kunden an einen Customer-
Success-Manager, welcher den Kunden von diesem Zeitpunkt an begleitet und dabei 
unterstützt, die Nutzung des Kunden zu intensivieren. Bei kleineren Kunden übernimmt 
diese Aufgabe eine dafür entwickelte KI. Diese spricht dem Kunden kontinuierlich 
Empfehlungen aus, wie dessen Nutzung der Software verbessert und intensiviert wer-
den kann. Der Kunde soll sämtliche Inhalte, für die er bezahlt, auch nutzen, andernfalls 
wird der Umfang der abonnierten Leistung auf Basis von Nutzungsszenarien überar-
beitet und entsprechend angepasst. Um die Zufriedenheit vom Kunden zu überwa-
chen, werden Kunden mithilfe einer Ampellogik bewertet. Dabei stellen „grüne Kun-
den“ zufriedene Kunden dar und „rote Kunden“ stellen Kunden dar, die mit einer er-
höhten Wahrscheinlichkeit den Vertrag zur Nutzung der Software kündigen werden. 
Falls ein Kunde beispielsweise eine Funktion oder die gesamte abonnierte Leistung 
nicht regelmäßig nutzt, wird der Kunde mit einer roten Farbe der Ampel bewertet. Da-
rauf basierend kann das Unternehmen in die individuelle Ansprache mit dem Kunden 
gehen und die Ursache hierfür identifizieren. Wenn Kunden beispielsweise nicht be-
wusst ist, wie die korrekte bzw. angedachte Nutzung einer Leistung erfolgt, wird ihnen 
Training hierfür angeboten. Die kontinuierliche Steigerung des Kundennutzens steht 
im Vordergrund sämtlicher Aktivitäten. Oberstes Ziel ist, mithilfe der vom Kunden er-
fassten Daten diesen darin zu unterstützen, die eigenen Kunden erfolgreicher zu ad-
ressieren. Kunden werden bei der Weiterentwicklung von Softwareanwendungen mit 
eingebunden. Kunden können aktiv Ideen einbringen, welche von anderen Kunden 
bewertet werden. Mit jeder neuen Softwareversion oder jedem neuen Update wird 
transparent aufgezeigt, welche Kundenideen umgesetzt wurden. Durch die Schaffung 
einer eigenen Schulungsplattform wurde zudem ein Werkzeug geschaffen, durch das 
dem Kunden skalierend Training für die Nutzung der Leistungen angeboten werden 
kann. Mittels Zertifikaten, die bei Abschluss von Kursen erworben werden können, 
werden Kunden an die Software und das Unternehmen herangeführt. Während der 
Nutzung der Software erhobene Daten werden verwendet, um zum einen die Soft-
wareanwendungen weiterzuentwickeln, zum anderen aber auch Verbesserungsvor-
schläge für Kunden im Rahmen einer kontinuierlichen Leistungsüberprüfung zu gene-
rieren. In jeder Anwendung des Unternehmens ist eine KI etabliert, die abhängig von 
den zugrundeliegenden Daten in der Lage ist, Muster zu erkennen und Handlungs-
empfehlungen auszusprechen oder Prozesse automatisiert durchführt. Das Unterneh-
men greift lediglich auf Nutzungsdaten zurück. Vertrauliche Anwenderdaten des Kun-
den sind nicht einsehbar und werden für keine Auswertungen verwendet. Kunden kön-
nen sämtliche Daten mühelos aus dem System exportieren. Bei Kündigung des Ver-
trages werden sämtliche Daten des Kunden gelöscht. Kunden haben die Möglichkeit, 
über Schnittstellen die Leistungen anderer Anbieter zu nutzen, indem deren Software 
in die Plattform des Unternehmens eingebunden wird. Das Unternehmen betrachtet 
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Lock-in-Effekte als nicht zielführend, wenn dadurch eine vom Kunden nicht beabsich-
tigte Bindung an das Unternehmen erreicht wird. Vielmehr beabsichtigt man, einen 
Lock-in-Effekt über den Nutzen der Leistung und die kontinuierliche Weiterentwicklung 
des Angebots im Interesse des Kunden zu erzielen. Umsatz wird im Wesentlichen über 
eine feste Zahlung pro Nutzerzugang erreicht, die auf monatlicher Basis abgerechnet 
wird. Des Weiteren wird Umsatz auch auf Basis des Nutzens erzielt. Bei Nutzung der 
Marketinganwendung des Unternehmens besteht die Möglichkeit, auch auf Basis der 
verschickten Nachrichten, also nutzungsbasiert, abzurechnen. Auch Anfragen an eine 
vom Unternehmen entwickelte KI werden nutzungsabhängig bepreist. Die Preismetrik 
variiert somit je nach Leistung. Grundlegende Anforderung an die Metrik ist Objektivität 
aus Sicht des Kunden und des Anbieters, welche keinen Verhandlungs- oder Interpre-
tationsspielraum zulassen darf.

Fallstudie 5: Aufnahme am 13.03.2019

Das Unternehmen ist ein Hersteller von Industrie-Kompressoren und Druckluftsyste-
men sowie den damit verbundenen Dienstleistungen. Neben dem Vertrieb von Hard-
ware und dem klassischen After-Sales-Service konzentriert es sich zunehmend auf die 
Entwicklung und Realisierung von Subskriptionsmodellen. Gegen einen monatlichen 
Grundpreis garantiert das Unternehmen eine Anlagenverfügbarkeit sowie den Zugang 
zum Remote-Service. Aufgrund des hohen Konkurrenzdruckes und geringer Margen 
beim Vertrieb von Hardware und dem klassischen Servicegeschäft kann sich das Un-
ternehmen durch die Erschließung neuer Geschäftsmodelle am Markt von Wettbewer-
bern differenzieren und breiter aufstellen. 

Das Unternehmen erhebt zunächst Daten zur Leistung der Maschinen, analysiert Ab-
weichungen und identifiziert Verbesserungspotenziale zur Energieeinsparung oder 
Laufzeitverlängerung. Bei Auffälligkeiten werden dem Kunden bereits vor Ausfall einer 
Maschine die passenden Ersatzteile geliefert. Für kleinere Wartungsarbeiten leitet ein 
Service-Mitarbeiter einen Mitarbeiter des Kunden vor Ort durch den Wartungsprozess. 
Sollten komplexere Instandhaltungsmaßnahmen notwendig sein, besucht ein Service-
Mitarbeiter den Kunden vor Ort. 

Kunden erhalten in regelmäßigen Zeitabständen eine Leistungsübersicht zu ihren 
Kompressoren. Das Unternehmen optimiert mithilfe von Nutzungsdaten und Daten aus 
der Wartungshistorie sowohl die Software als auch die Hardware ihrer Kompressoren 
und passt sie an die individuellen Bedürfnisse des Kunden an. In der Vergangenheit 
bezahlte der Kunde nichts für die Software- und Hardwareverbesserungen oder die 
Updates. Lediglich die tatsächlich gemessenen Einsparungen wurden über einen 
vorab definierten Zeitraum zwischen dem Unternehmen und dem jeweiligen Kunden 
geteilt. Das Investitionsrisiko lag beim Unternehmen; das entsprechende Risiko des 
Kunden war somit minimal. 

Es stellte sich heraus, dass die Optimierung der Hardware an den Maschinen ab einem 
bestimmten Effizienzgrad nicht wirtschaftlich war und die Investitionskosten auch bei 
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langen Laufzeiten nicht amortisiert wurden. Das Unternehmen hat daher das Ge-
schäftsmodell angepasst und bietet heute ein Subskriptionsmodell an, bei dem der 
Kunde für die Nutzung zahlt. In diesem nutzungsabhängig bepreisten Modell wird dem 
Kunden die Anlagenverfügbarkeit garantiert. Der Kunde zahlt dabei nur für die ver-
brauchte Luft (Preis/Kubikmeter) und die für den Betrieb der Maschine, anfallenden 
Stromkosten. Das Unternehmen selbst kann in diesem Geschäftsmodell entscheiden, 
wie die Luft produziert wird. So bietet sich in manchen Fällen für das Unternehmen an, 
gebrauchte Maschinen, die noch in gutem Zustand sind, weiter zu betreiben, anstatt 
neue Maschinen beim Kunden anzuschließen. Auch kann das Unternehmen selbst in 
kritischen Fällen entscheiden, ob ein Austauschgerät direkt beim Kunden vorgehalten 
wird, welches bei Bedarf für ein ausgefallenes Gerät oder bei Auslastungspeaks ein-
gesetzt wird. 

Da die Investitionskosten einer Druckluftanlage für den Kunden entfallen, kann sich 
das Unternehmen mit dem Subskriptionsmodell gegen die günstigeren Wettbewerbs-
produkte aus Asien behaupten. Diese Modelle werden trotz der über die Vertragslauf-
zeit höheren Kosten im Gegensatz zum Einmalkauf stark nachgefragt. Bei vielen Kun-
den ist der Betrieb einer eigenen Druckluftstation mit einer alten Anlage aufgrund ho-
her Betriebskosten ein starker Kostentreiber. Oftmals berücksichtigen jedoch Unter-
nehmen wie beispielsweise Krankenhäuser keine Gelder zum Kauf eines neuen Kom-
pressors in der eigenen Kostenkalkulation. Durch das Subskriptionsmodell erhalten 
solche Kunden einen Spielraum, um dennoch eine effizientere Maschine zu beziehen. 

Damit mithilfe des Subskriptionsmodells die breite Masse der Kunden adressiert wer-
den kann, sammelt das Unternehmen aktuell Daten zum Betrieb dieser Maschinen, 
damit zuverlässig die für den Betrieb eines Kompressors anfallenden Kosten bestimmt 
werden können. Besonders relevant sind hierbei die Häufigkeit und die Ursache von 
Ausfällen sowie die Wartungshistorie der Druckluftanlagen. Das Unternehmen arbeitet 
derzeit an Vorhersagemodellen, um ideale Instandhaltungszeitpunkte besser abschät-
zen zu können. Die dafür notwendige Datenbasis wird über Sensorik generiert, die 
zukünftig standardmäßig in allen Kompressoren verbaut sein wird. Angeboten wird 
Kunden das Subskriptionsmodell nur auf Nachfrage. 

Vor Abschluss eines Fünf-Jahres-Vertrags muss sich jeder Kunde einer finanziellen 
Prüfung unterziehen. Der Kunde verpflichtet sich außerdem dazu, eine individuell an 
ihn angepasste, monatliche Mindestabnahmemenge zu bezahlen. Die Mindestab-
nahme fällt auch dann an, wenn der Kunde weniger Luft nutzt als in der Mindestab-
nahme festgehalten. Die Mindestabnahme ist dabei so kalkuliert, dass das Unterneh-
men den Kompressor nicht defizitär betreibt, falls der Kunde unter der Mindestab-
nahme bleibt. Bei Nichterfüllung des Leistungsversprechens sind keine Pönalen für 
das Unternehmen vorgesehen. Das Unternehmen vermeidet detaillierte Vertrags-
werke, um Kunden nicht initial abzuschrecken. Weiterhin soll so eine partnerschaftli-
che Beziehung gefördert und eine Kunde-Dienstleister-Beziehung vermieden werden. 
Die Investitionskosten für die Kompressoren werden ausschließlich durch Eigenkapital 
von Unternehmen getragen.
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Fallstudie 6: Aufnahme am 27.05.2019

Das Unternehmen ist ein Präzisionsmaschinenhersteller für Druckmaschinen. Es be-
dient weltweit Kundschaft und betreibt Niederlassungen. Die Produktionsstätten befin-
den sich in Deutschland und China. Es gibt verschiedene Maschinentypen, zwischen 
denen der Kunde wählen kann. Die Wahl ist sowohl abhängig von den zu bedrucken-
den Bogengrößen als auch durch die konkrete Anwendung bestimmt. Auf Wunsch 
werden kundenspezifische Anpassungen vorgenommen, wie beispielsweise die spe-
zifische Kombination und Anordnung der Druckwerke. Zusätzlich zu den physischen 
Produkten werden Dienstleistungen, Verbrauchsmaterialien und Softwarelösungen 
angeboten. So wird das Unternehmen unter anderem in die Wartung und Instandset-
zung der Maschinen eingebunden. Es werden Materialien wie Bögen, Farbe, Lacke 
angeboten, da das Unternehmen hier eine Händlerposition einnimmt und die Materia-
lien nicht selber produziert. Außerdem bietet das Unternehmen eigens entwickelte 
Software, beispielsweise für ein umfassendes Leistungs-Monitoring, an und bindet Ma-
schinen in eine Cloud ein. Durch Integration einer großen Maschinenbasis konnte in 
den letzten Jahren eine breite Datenbasis geschaffen werden. Mithilfe dieser Daten 
und der daran geknüpften Erkenntnisse wird Software zur Steuerung der Druckereien 
entwickelt. 

Daten der bisher in Betrieb befindlichen Maschinen bilden in diesem Geschäftsmodell 
eine notwendige Grundlage für die im Rahmen des Subskriptionsmodells verspro-
chene Effizienzsteigerung. Diese Daten werden durch eine Software, die in-house pro-
duziert wurde, analysiert und durch eine hauseigene Plattform für den Kunden visua-
lisiert. Ergebnis der Analyse und der datenbasierten Prozessberatung ist die kontinu-
ierliche Verbesserung der Leistung. In einem monatlichen Bericht wird der aktuelle 
Stand mit den für den Monat vereinbarten Zielen abgeglichen und herausgearbeitet, 
in welchen Punkten Verbesserungsbedarf besteht. Durch die Cloud kommt hier der 
Netzwerkeffekt zum Tragen. Die Daten aus der Cloud können genutzt werden, um 
herauszufinden, wo und wie andere Nutzer bessere Leistungen der Maschine abrufen. 
Dadurch kann unter anderem durch prädiktive Instandhaltung die Servicezeit minimiert 
werden.

Der Nutzen, der dem Kunden angeboten wird, ist eine Steigerung der Produktions-
menge. Die OEE ist abhängig von den Servicezeiten und den Zeiten zwischen Aufträ-
gen, für die Vorbereitung der Maschine für einen neuen Auftrag. Durch eine Reduktion 
des Maschinenstillstands können die Durchlaufzeiten und die Stückkosten minimiert 
werden. Für den Kunden wird somit eine höhere Leistung ermöglicht und er kann eine 
Absatzsteigerung erreichen. Das Unternehmen betrachtet sich als ein Lösungsanbie-
ter. Es wird nicht nur die Druckmaschine, sondern auch den Service, die Beratung, die 
Leistungsunterstützung, Weiterbildung der Mitarbeiter und alle Verbrauchsmaterialien 
zur Verfügung stellen. In der Folge kann der Kunde sich auf sein Kerngeschäft kon-
zentrieren. 
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Das Angebot richtet sich an ausgewählte Kunden mit ambitionierten Wachstumszielen. 
Grundlegend für die Auswahl von Kunden ist eine Risikoabschätzung des potenziellen 
Kunden, die durch eine circa zweiwöchige Analyse des Ist-Zustands erarbeitet wird. 
Hier wird erörtert, ob das vom Kunden gesetzte Ziel der Produktivitätssteigerung rea-
listisch ist. 

Durch das neue Geschäftsmodell wird eine Differenzierung vom Wettbewerb ange-
strebt. Es besteht ein kontinuierlicher Kontakt zum Kunden über einen dem Kunden 
zugeordneten, persönlichen Ansprechpartner. Für den Kunden ergibt sich durch das 
neue Geschäftsmodell unter anderem ein geringer Aufwand im Bereich des Angebots-
vergleichs und des Einkaufs von Verbrauchsmaterialien, da diese schon im Angebot 
des Unternehmens enthalten sind. 

In der Regel besteht ein Vertrag für fünf Jahre. Die Preisgestaltung erfolgt kundenin-
dividuell in Abhängigkeit des angenommenen Risikos und der Produktionsmenge. Zu 
Beginn wird eine Einmalzahlung gefordert als Anzahlung für die Installation für die 
Druckmaschine. Der Preis besteht aus der monatlichen Grundgebühr für eine feste 
Anzahl gedruckter Bögen und der Gebühr pro über die festgelegte Anzahl hinausge-
hend gedruckte Bögen.

Fallstudie 7: Aufnahme am 24.10.2019

Das Unternehmen ist ein international agierender Lösungsanbieter für die Baubranche 
mit weltweiten Niederlassungen. Es werden verschiedene Geräte und Verbrauchsma-
terialien für die Baubranche vom Unternehmen selbst produziert. Weiterhin entwickelt 
das Unternehmen verschiedene Software- und Brandschutzlösungen. 

Zusätzlich zum Verkauf seiner Produkte bietet das Unternehmen die Möglichkeit, Ge-
räte über eine Dauer von ca. vier Jahren zu einem festen monatlichen Preis zu mieten. 
Das Angebot adressiert professionelle Kunden und keine Privatpersonen. Im Rahmen 
dieser Vertragslaufzeit trägt das Unternehmen Sorge dafür, dass dem Kunden keine 
Ausfälle aufgrund von defekten Geräten entstehen und dies zu kostenintensiven Ver-
zögerungen auf der Baustelle führt. Der Kunde kann sein defektes Gerät über ver-
schiedene Kanäle dem Unternehmen zur Reparatur zukommen lassen. Es besteht die 
Möglichkeit, das Gerät an einer der Verkaufsniederlassungen abzugeben, telefonisch 
den Kundenservice oder den persönlichen Kundenberater diesbezüglich zu kontaktie-
ren oder auch über die Webseite ein defektes Gerat zu melden. Das Unternehmen 
lässt das defekte Gerät über ein Logistikunternehmen abholen, stellt bei Bedarf ein 
gleichwertiges Ersatzgerät zur Verfügung und retourniert das ursprüngliche Gerät 
nach spätestens drei Tagen. Für die Reparatur des Gerätes betreibt das Unternehmen 
weltweit Reparaturwerkstätten. Dort werden Fehlercodes des Gerätes analysiert und 
defekte Teile werden getauscht. Bei Bedarf wird dem Kunden auch ein neues Gerät 
zur Verfügung gestellt. Das Unternehmen arbeitet derzeit daran, vermehrt Daten aus 
den Geräten zu erheben und für weitergehende Leistungen zu nutzen. 
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Mithilfe des Flottenmanagements bietet sich dem Kunden die Möglichkeit seinen Ge-
rätebestand zu optimieren. Verkaufsberater besprechen vor Abschluss eines Sub-
skriptionsmodells den erforderlichen Gerätepark sowie die aktuellen Kosten für die 
Verwaltung der Geräte. Das Unternehmen hat sich zum Ziel gesetzt, die administrati-
ven Kosten für die Nutzung der Geräte zu reduzieren und seine Kunden durch Lösun-
gen dabei zu unterstützen. So wird zunächst Transparenz hinsichtlich der Bestand-
teile, der Lebensdauer und der Nutzungshäufigkeit der Geräte geschaffen, bevor der 
Inhalt des Subskriptionsmodells kundenindividuell konfiguriert wird. Diese Transpa-
renz kann durch Nutzung einer Geräteverwaltungssoftware auch durch den Kunden 
dauerhaft genutzt werden. Details, u. a. zu den Geräten, den Materialzuordnungen, 
der Lagerverwaltung und der Verrechnung, können innerhalb einer Softwarelösung 
verwaltet werden.

Trotz optimiertem Gerätebestand können Auftragsspitzen beim Kunden auftreten. 
Kunden des Subskriptionsmodells bietet sich die Möglichkeit, Messgeräte oder spezi-
elle Geräte, die nur gelegentlich benötigt werden, für kurze Einsätze von wenigen Ta-
gen oder Wochen zu buchen. Diese werden über eine Tagespauschale abgerechnet. 
Um Geräte optimal für den Einsatz vorzubereiten, bietet das Unternehmen die Mög-
lichkeit einer jährlichen Kalibrierung. 

Sollten dem Kunden Geräte durch Diebstahl abhandenkommen, so übernimmt das 
Unternehmen 80 Prozent der entstandenen Kosten, wenn eine polizeiliche Anzeige 
vorgelegt werden kann. Das Unternehmen finanziert die dem Kunden zur Verfügung 
gestellten Geräte eigenständig ohne Einbindung von Finanzinstituten. Die Preisbil-
dung erfolgt kundenindividuell. 

Fallstudie 8: Aufnahme am 19.10.2019

Das Unternehmen ist ein weltweit agierender Motorenbauer und Servicedienstleister 
für die Schifffahrts- und Kraftwerksbranche. Neben der Herstellung und dem Vertrieb 
der Hardware für diese mehrheitlich großen Kunden wie Reedereien, Häfen und OEMs 
generiert das Unternehmen die Hälfte des Umsatzes über kundenindividuelle, produkt-
begleitende Dienstleistungen. Während die Produkte teilweise defizitär verkauft wer-
den, werden über die Dienstleistungen hohe Margen generiert.

Um Kunden in der Kraftwerkssparte zu gewinnen, bewirbt sich das Unternehmen auf 
Ausschreibungen von Betreibergesellschaften, welche über den gesamten Lebens-
zyklus für das Kraftwerk verantwortlich sind. Diese Betreibergesellschaft fordert in den 
meisten Fällen Performancegarantien. Die konkret ausgesprochenen Leistungsver-
sprechen variieren dabei stark und enthalten in Teilen auch Vereinbarungen zu Pöna-
len. Abhängig davon, wieviel vom Kraftwerksprozess durch Aggregate des Unterneh-
mens kontrolliert wird, werden ambitioniertere Leistungsversprechen definiert. In Tei-
len werden Leistungsversprechen zugesichert, um einen strategisch relevanten Auf-
trag zu erhalten.
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Durch Condition-Monitoring und die Einhaltung strenger Richtlinien und Checklisten 
bei der Errichtung eines Kraftwerkes kann das Unternehmen Verfügbarkeitsgarantien 
mit einem einen Erfüllungsgrad von über 90 Prozent versprechen. Außerdem berichtet 
das Unternehmen periodisch (monatlich oder quartalsweise) im Rahmen eines Perfor-
manceberichtes an den Kunden. In Ländern wie Pakistan oder Brasilien ist es oft 
schwierig, qualifiziertes Personal für den Betrieb eines Kraftwerkes zu finden. Insbe-
sondere in Ländern mit schwierigem Zugang zu qualifizierten Mitarbeitern ist das An-
gebot von Verfügbarkeitsgarantien populär. Das Unternehmen bietet in diesem Fall 
an, ein Kraftwerk mit einem eigenen Team vor Ort zu betreuen. Im Rahmen der aus-
gesprochenen Verfügbarkeitsgarantien werden auch Ersatzmotoren vorgehalten, die 
im Notfall schnell eingebaut beziehungsweise gewechselt werden können und welche 
das Unternehmen dort auf eigene Kosten positioniert, um vereinbarte Garantien ein-
zuhalten. 

Die Überwachung der Kraftwerke wird von einem Serviceteam realisiert. Weltweit exis-
tieren dazu Monitoring-Center, in denen Mitarbeiter stationiert sind, die einzelnen Kun-
den zugewiesen sind und Kunden als Servicemitarbeiter zu Verfügung stehen. Jeder 
Mitarbeiter überwacht dabei ca. 20 Kraftwerke gleichzeitig. Je nach Bedarf können die 
Mitarbeiter des Unternehmens direkt zum Kunden fahren oder mithilfe von Augmented 
Reality die Servicemitarbeiter des Betreibers der Kraftwerke aus der Ferne mit ihrem 
Know-how unterstützen.

In der Schifffahrtsbranche konzentrieren sich die Subskriptionsmodelle auf große Kun-
den. Erfahrungsgemäß empfinden kleinere Kunden sowohl die komplexen Leistungs-
versprechen als auch die damit einhergehenden Verträge als kompliziert. Das Unter-
nehmen arbeitet derzeit daran, explizit auch kleinere Kunden zu adressieren. Die Kun-
denakquise erfolgt aktuell auf mehreren Kanälen. Der Erstkontakt entsteht meist über 
den Verkauf der Hardware an Reedereien, Häfen oder konkurrierende OEMs beim 
Bau eines Schiffes. Vertriebsteams sprechen diese Kundengruppen regelmäßig an 
und erkundigen sich nach geplanten Neubauprojekten bzw. Servicebedarf bei eige-
nen, aber auch bei Fremdprodukten. Der günstige, teils defizitäre Verkauf der Hard-
ware erfolgt zur Bindung des Kunden, um später über Dienstleistungen Unterneh-
mensgewinne zu erwirtschaften.

Etwa ein Drittel der verkauften Schiffsmotoren werden mit Condition-Monitoring über-
wacht. Die Erhöhung dieses Anteils wird durch hohe Ansprüche der Kunden hinsicht-
lich Datenschutz und die teilweise mangelhafte Konnektivität auf dem offenen Meer 
erschwert. Dies ist insbesondere dann herausfordernd, wenn Garantien an Echtzeit-
daten geknüpft sind. Motordaten werden nur dann an das Unternehmen übertragen, 
wenn ein potenzieller Wartungsfall auftritt, der Kunde Daten übertragen kann und die-
ser Übertragung auch explizit zustimmt. Standortdaten werden in der Regel nicht über-
tragen, was eine zeitnahe Bereitstellung von Ersatzteilen bei Ausfall eines Motors er-
schwert. Da die verkaufte Hardware und Software stark variieren, verursacht die Be-
reitstellung eines Serviceteams für das Condition-Monitoring erhebliche Kosten. 
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Im ersten Jahr nach Fertigstellung eines Schiffes betreut das Unternehmen die ver-
kaufte Hardware über Garantieleistungen, die mit keinen zusätzlichen Kosten für den 
Kunden verbunden sind. Da in den meisten Fällen die Betreiber des Schiffes regelmä-
ßig wechseln, werden bei jedem Wechsel die Verträge neu verhandelt. Der neue Be-
treiber wird nur selten dem Unternehmen direkt mitgeteilt. Das Unternehmen versucht 
daher, den Betreiber zu identifizieren, um mit diesem einen neuen Vertrag abzuschlie-
ßen. Die Verträge enthalten meist Klauseln, die es dem Kunden ermöglichen, den Ver-
trag auszusetzen, falls ein Schiff nicht bewegt wird. 

Die Leistungsversprechen beziehen sich in der bei den Schiffsmotoren immer auf die 
eigentlichen Antriebsmotoren und Generatoren zur Stromerzeugung, niemals aber auf 
das ganze Schiff. Für Motoren des Unternehmens kann der Kunde verschiedene Ga-
rantien im Rahmen von Subskriptionsverträgen abschließen. So kann beispielsweise 
eine Garantie für die Reduktion des Kraftstoffverbrauchs vereinbart werden. Je ambi-
tionierter das Leistungsversprechen ist, desto erforderlicher ist eine enge Zusammen-
arbeit zwischen dem Kunden und dem Unternehmen. Ausgewählte Leistungsverspre-
chen bzw. damit verbundene Garantien kann ein Kunde beispielsweise nur dann be-
ziehen, wenn entsprechende grundlegende Leistungen bereits bezogen werden. Ur-
sprünglich waren Leistungsversprechen oftmals nicht für Betreiber interessant, da Ri-
siken an den Kunden des Schiffbetreibers, also dem Auftraggeber für einen bestimm-
ten Transport, abgegeben wurden. Durch die zunehmende Transparenz beim Ab-
schluss von Transportgeschäften wählen Kunden mittlerweile verstärkt Anbieter, die 
den günstigsten Festpreis bieten können. Somit steigt zunehmend auch das Interesse 
von Betreibern an Garantieleistungen.

Sowohl in der Kraftwerks- als auch in der Maritimsparte wird im Rahmen von Kunden-
befragungen das bestehende Serviceportfolio gemeinsam mit den Kunden weiterent-
wickelt. Auf Basis der Ergebnisse werden neue Serviceleistungen erarbeitet. Das Un-
ternehmen übernimmt auch den Service für Aggregate von Wettbewerbern und geht 
mit entsprechenden Angeboten auf potenzielle Kunden zu.

Fallstudie 9: Literaturbasierte Aufnahme

Die Kaeser Kompressoren SE ist ein international agierendes Maschinenbauunterneh-
men und Anbieter verschiedener Produkte und Dienstleistungen im Bereich Druckluft. 
Seit einigen Jahren fokussiert Kaeser zunehmend die Digitalisierung und Erweiterung 
seiner Produktpalette um ergänzende Dienstleistungen und neue Geschäftsmodelle. 
Der Fokus hier liegt auf dem Angebot von Subskriptionsmodellen für Druckluftanla-
gen.1

1 https://www.kaeser.de/unternehmen/ueber-uns/ (zuletzt geprüft am 18.06.2022)
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Neben dem Verkauf von stationären und mobilen Kompressoren sowie klassischen 
Wartungsdienstleistungen bietet Kaeser Lösungen für die vorausschauende Instand-
haltung und Subskriptionsmodelle. Das Unternehmen führt eine firmeninterne Auswer-
tung der beim Kunden erhobenen Daten durch und überführt diese in ein Servicemo-
dell. Bei der vorausschauenden Wartung handelt es sich um eine Vorstufe zu dem 
angebotenen Subskriptionsmodell. Erst beim Subskriptionsmodell ist auch der Kom-
pressor von Kaeser selbst Gegenstand der Geschäftsbeziehung. Die Verträge werden 
über einen fixen Zeitraum von mindestens 5 Jahren geschlossen, in welchem Kaeser 
die in Echtzeit übermittelten Daten auswertet und ggfs. anfallende Wartungsarbeiten 
übernimmt. Der in diesem Geschäftsmodell versprochene Kundennutzen bezieht sich 
vor allem auf reduzierte Kosten sowie eine höhere Wartungseffizienz, welche sich in 
einer höheren Versorgungssicherheit widerspiegeln soll. Der Preis für den Kunden ist 
dabei abhängig von der tatsächlich erzeugten Menge an Druckluft, über den Vertrags-
zeitraum allerdings fix. Der Kunde bindet zudem weniger Kapital, da Kaeser im Sub-
skriptionsmodell den Kompressor zur Nutzung zur Verfügung stellt. (s. Sachnow et al. 
2018, S. 100)

Neben Wartungsdienstleistungen werden auch verschiedene Formen von Subskripti-
onsmodellen angeboten. Mit dem Durchlaufen der 3 Projektphase Entwicklung, Instal-
lation und Betrieb wird für jeden Kunden ein individuelles Angebot modular zusam-
mengestellt. In der Entwicklungsphase wird zunächst der genaue Bedarf des Kunden 
durch das Nutzungsverhalten ermittelt. Anschließend wird mithilfe von Simulationsmo-
dellen die optimale technische Konfiguration für die Kundenanforderungen ermittelt. 
Bei der Installation der Anlage beim Kunden wird zusätzliche Netzwerktechnologie und 
Software verbaut, um Kaeser die Erhebung der notwendigen Daten u. a. für voraus-
schauende Instandhaltung zu ermöglichen. Die Betreiberverantwortung ist abhängig 
von der Form des gewählten Subskriptionsmodells. Je nach Modell liegt die Betrei-
berverantwortung entweder beim Kunden selbst oder bei Kaeser. In jedem Fall über-
nimmt Kaeser alle anderen Schritte des Lebenszyklus der Anlage. Je nach Vertrags-
gestaltung wird Kunden eine bestimmte Energieeffizienz vertraglich garantiert.2

Die in den Anlagen installierte Steuerungs- und Regelungssoftware bietet Kaeser die 
Möglichkeit, von jeder Anlage ein genaues virtuelles Modell mit allen nötigen Zu-
standsgrößen zu generieren und die Historie der Maschinenparameter nachzuvollzie-
hen. Die erhobenen Daten sind für die jeweiligen Kunden einsehbar und befähigen sie 
zur Umsetzung von Anforderungen wie der ISO Norm 50 001. Darüber hinaus bilden 
diese Daten die Grundlage für Angebote zu vorausschauender Instandhaltung. Alle 

2 https://www.kaeser.de/produkte/betreibermodell-sigma-air-utility/ (zuletzt geprüft am 18.06.2022)
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Daten werden in Echtzeit übertragen und mittels der von Kundennetzwerken separier-
ten Modems übertragen. Die Verarbeitung der Daten erfolgt zentral am Hauptstandort 
des Unternehmens.3

Es wird eine monatliche Grundgebühr für Anlagen- und Betriebskosten erhoben. Dar-
über hinaus erfolgt eine bedarfsgerechte Abrechnung gemäß der tatsächlichen Nut-
zung zu vertraglich fixierten Mehrpreisen. Sofern die Betreiberverantwortung ebenfalls 
bei Kaeser liegt, wird zusätzlich eine individuelle Grundabnahmemenge vertraglich 
festgelegt. Grundsätzlich erfolgt die Preisbildung für die Subskriptionsmodelle kunden-
individuell gemäß der Anlagen- und Servicekonfiguration. Die Berechnung der Preise 
beruht dabei auf Erfahrungsdaten und erfolgt automatisiert. Zu diesem Zweck werden 
bereits abgewickelte Verträge hinsichtlich Investitions- und Betriebskosten über den 
Vertragslebenszyklus ausgewertet.

Fallstudie 10: Literaturbasierte Aufnahme

Netflix ist ein weltweit agierender Dienstleister für Video-Streaming und Produzent von 
Filmen und Serien mit Sitz in Los Gatos in Kalifornien. Das Unternehmen besitzt über 
139 Millionen Abonnenten in über 190 Ländern. Nutzer haben nach Abschluss eines 
Streaming-Abonnements unbegrenzten Zugriff auf die Medienbibliothek und können 
Inhalte werbefrei und on-Demand über das Internet abrufen. Netflix beschäftigt 7100 
Mitarbeiter in Vollzeit. Das Unternehmen gliedert sich in drei Segmente: nationales 
Streaming, internationales Streaming und nationaler DVD-Versanddienstleister. Dabei 
werden die Einnahmen aller drei Segmente über einen von Nutzern monatlich zu zah-
lenden Betrag generiert (s. Netflix Inc. 2018, S. 1f.). Im Rahmen des DVD-By-Mail-
Service zahlen Kunden für eine bestimmte Stufe des Angebotes, welche definiert wie 
viele DVDs maximal zeitgleich ausgeliehen werden können. Die DVDs werden an die 
Abonnenten versendet und nach dem Anschauen in einem beigelegten Rücksende-
umschlag an Netflix zurückgeschickt. Bei diesem Segment handelt es sich mittlerweile
um den kleineren Unternehmensteil, verglichen mit den Streaming-Angeboten (s. Voigt 
et al. 2017, S. 133). In den Streaming-Segmenten werden Nutzern gegen einen festen 
monatlichen Betrag Videoinhalte zur Verfügung gestellt. Abhängig vom abgeschlosse-
nen Abonnement können über ein Nutzerkonto mehrere Nutzer die Inhalte der Netflix-
Webseite konsumieren. Im Rahmen seines Subskriptionsmodells arbeitet Netflix an 
einer kontinuierlichen Verbesserung des Kundennutzens, indem es die Streaming-In-
halte erweitert. Dabei orientiert sich Netflix an den Vorlieben von Nutzern und versucht 
durch das Aufgreifen von aktuellen Trends und Themen, Nutzer an sich zu binden und 
neue Kunden zu akquirieren. Zusätzlich können Nutzer Inhalte auf mobilen Endgerä-
ten ohne dauerhaften Zugang zum Internet herunterladen. Zu den wichtigsten Res-
sourcen der Streaming-Segmente gehören daher die Datenbanken, auf denen Inhalte 

3 https://www.kaeser.de/produkte/sigma-smart-air/ (zuletzt geprüft am 18.06.2022)
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gespeichert werden, sowie das globale Server-System Open Connect, welches die 
Inhalte für Nutzer bereitstellt. Als eine der wichtigsten Ressourcen nutzt Netflix selbst-
entwickelte und patentierte Empfehlungsalgorithmen. Diese Algorithmen analysieren 
das Verhalten der Nutzer, vergleichen es mit dem von anderen und leiten so persona-
lisierte Empfehlungen für einzelne Titel, Genres oder Kategorien ab (s. Voigt et al. 
2017, S. 135; s. Gomez-Uribe und Hunt 2016, S. 2f.). Netflix versucht, sich exklusiv 
Inhaltsrechte für seinen Streaming-Dienst zu sichern. Da Lizenzvereinbarungen zu In-
halten zwischen Netflix und seinen Partnern nur für eine begrenzte Zeit gelten, analy-
siert und bewertet das Unternehmen vor Ablauf der Lizenz die Akzeptanz und Beliebt-
heit einzelner Titel und entscheidet im Anschluss darüber, ob sich eine Lizenzverlän-
gerung lohnt (s. Voigt et al. 2017, S. 134f.). Das Unternehmen ermöglicht Kunden je-
derzeit, zum nächsten Abrechnungszeitraum zu kündigen Das Unternehmen sieht eine 
direkte Proportionalität zwischen dem Maximieren der Einnahmen durch Änderungen 
an den Leistungen und dem Wert der Leistungen für den Kunden. Im Rahmen des 
Subskriptionsmodells konzentriert sich das Unternehmen bei der Kundenakquise da-
her auf eine reine Optimierung der Nutzungserfahrung (s. Gomez-Uribe und Hunt 
2016, S. 8).
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