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Geleitwort \Y4

Geleitwort

Um dem wachsenden Preiswettbewerb zu entgehen, versucht der deutsche Anla-
gen- und Maschinenbau den Anteil der Dienstleistungen am Produktwert zu erho-
hen (Servitization). Produkt-Service-System (PSS)-Geschéftsmodelle, die Produkt
und Dienstleistungen zu einem integrierten Angebot verbinden, bieten die Chance,
Effizienzgewinne zu realisieren und gleichzeitig den Ressourceneinsatz zu optimie-
ren.

Doch trotz der Vorteile, die ein PSS-Geschéftsmodell mit sich bringt, ist festzustel-
len, dass bisher nur wenige Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus ihren
Kunden ein PSS-Wertversprechen anbieten, denn die Implementierung eines sol-
chen Geschéftsmodells ist mit vielfdltigen Risiken verbunden. Insbesondere die mit
der Umstellung auf ein PSS-Geschéftsmodell verbundene Komplexitét bedingt eine
systematische Begleitung durch ein Risikomonitoringsystem.

Vor diesem Hintergrund will Michelle Graversen einen risikobasierten Ansatz ent-
wickeln, um Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus bei der Bewéltigung
der Risiken im Rahmen der Servitization zu unterstiitzen, denn die Implementie-
rung eines PSS-Geschéftsmodells bedingt nicht nur eine Anpassung des Wertver-
sprechens und der Wertschopfungsstruktur, sondern fiihrt auch zu einer grundle-
genden Verdnderung der Kosten- und Erlosstrome.

Zur Beantwortung ihrer Forschungsfrage analysiert Michelle Graversen zuerst die
Geschéftsmodelle von Anlagen- und Maschinenbauunternehmen und arbeitet die
Moglichkeiten zur Differenzierung mit Hilfe von PSS-Geschéftsmodellen heraus.
Ihr besonderer Schwerpunkt liegt auf den Risiken von PSS-Geschéftsmodellen. Sie
beschrénkt sich nicht nur auf eine systematische Analyse der Literatur, sondern va-
lidiert diese durch Experteninterviews. Dariiber hinaus widmet sie sich auch den
Risiken aus der Verdnderung von einem traditionellen Geschédftsmodell zu einem
PSS-Geschiftsmodell. Mit dem Konzept der Risk Governance konnen die Erwar-
tungen der externen Stakeholder systematisch beriicksichtigt werden.

Die Arbeit von Michelle Graversen liefert nicht nur vielfaltige Anregungen fiir wei-
tere theoretische Forschungen, sondern gibt auch Unternehmen, die sich mit der
Frage der Servitization und dem Umbau ihres bisheriges Geschiftsmodells zu ei-
nem PSS-Modell beschiftigen, konkrete Handlungsempfehlungen. Ich wiinsche
der Arbeit daher eine weite Verbreitung in Theorie und Praxis.

Siegen, im April 2026 Arnd Wiedemann






Vorwort VII

Vorwort

Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus konnen durch Servitization den
Herausforderungen des Marktes begegnen. Die Implementierung eines PSS-Ge-
schiftsmodells bedingt eine Anpassung des Geschiftsmodells. Die Servitization ist
mit Risiken verbunden, welche bisher nur in begrenztem Umfang analysiert wur-
den. Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines risikobasierten Ansat-
zes fir die Servitization in Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus.

Die vorliegende Arbeit wurde im August 2025 von der Universitit Siegen als Dis-
sertation angenommen und entstand wihrend meiner Zeit als wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Finanz- und Bankmanagement.

Bei der Erstellung der Dissertation wurde ich von zahlreichen Personen unterstiitzt
und motiviert. Mein besonderer Dank gilt an erster Stelle meinem Doktorvater,
Herrn Prof. Dr. Arnd Wiedemann, der mir wahrend der gesamten Bearbeitungszeit
fiir zahlreiche anregende Fachgespréche zur Verfiigung stand und mich mit seinem
Optimismus stets vorangetrieben hat. Ich danke weiterhin Herrn Prof. Dr. Andreas
Dutzi fiir die Erstellung des Zweitgutachtens, sowie Frau Prof.in. Dr. Hanna
Schramm-Klein fiir die Ubernahme des Vorsitzes der Promotionskommission.

Mein herzlicher Dank gilt allen Gespréachspartnern, die an der empirischen Unter-
suchung teilgenommen haben. Die Forschungsergebnisse wéren ohne ihre Unter-
stlitzung aus der Praxis nicht moglich gewesen. Vielen Dank fiir die zur Verfligung
gestellte Zeit und die Unterstiitzung der Forschungsarbeit.

Des Weiteren mochte ich mich bei meinen Lehrstuhlkollegen fiir die schone Zeit
und die vielen tollen Momente auch auBerhalb des Lehrstuhls bedanken. Ein be-
sonderer Dank gilt Jan-Philipp Dielmann und Felix Becker, die mich im letzten Jahr
immer wieder motiviert haben und somit mafgeblich zum Fortschritt der Arbeit
beigetragen haben. Des Weiteren mdchte ich mich bei Maria Otten fiir ihr offenes
Ohr und ihre stets positive sowie motivierende Art bedanken.

Zuletzt danke ich meiner Familie und meinen Freunden von Herzen. Sie haben mich
immer wieder mit ihrer positiven Einstellung ermutigt und mir wihrend meiner
Promotionszeit willkommene Abwechslung geboten.

Armsheim, im April 2026 Michelle Graversen
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1 Einleitung
1.1 Untersuchungsgegenstand!

Im Jahr 2024 lag der weltweite Umsatz des Maschinenbaus bei 3,26 Billionen Euro.
Im weltweiten Vergleich nimmt Deutschland dabei eine fiihrende Rolle ein. Auf
Basis des Umsatzes erwirtschaftet die deutsche Maschinenbauindustrie hinter der
chinesischenund der US-amerikanischen Maschinenbauindustrie den gréften Um-
satz. Im Jahr 2024 generierte der deutsche Maschinenbau einen Umsatz von etwa
365 Milliarden Euro und exportierte Maschinen im Wert von rund 199,6 Milliarden
Euro.?

Ein besonderes Charakteristikum des deutschen Anlagen- und Maschinenbaus ist
seine signifikante mittelstéindische Prigung. Uber 6.600 Unternehmen, die iiber-
wiegend dem Mittelstand zuzuordnen sind, beschéftigen 955.000 Menschen und
tragen in erheblichem MaBe zur industriellen Wertschopfung in Deutschland bei.?
Obgleich eine mittelstandische Dominanz zu verzeichnen ist, lassen sich in der
Branche auch einige grof3e, internationale Konzerne ausmachen. Zu den Unterneh-
men gehdren beispielsweise Siemens, Bosch, Thyssenkrupp, Kion und Trumpf.*
Ihre globalen Aktivitdten sowie technologischen Innovationen leisten einen mal-
geblichen Beitrag zur Starkung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit Deutsch-
lands.

Der Anlagen- und Maschinenbau umfasst unterschiedliche Geschéftstypen, darun-
ter das Produktgeschift, das Anlagengeschift, das Zuliefergeschéft und das Sys-
temgeschaft.’

Im Produktgeschéft richten sich die Leistungen an eine breite Zielgruppe und nicht
an einzelne Kunden. Bei den Leistungen handelt es sich um vorgefertigte und in
Mehrfachfertigung erstellte Produkte, die der Kunde zum isolierten Einsatz nach-
fragt. Die Leistungen weisen eine geringe Spezifizierung auf. Der Kaufprozess
stellt meist eine Einzeltransaktion dar.® Im Gegensatz zum Produktgeschéft wandelt
sich beim Anlagengeschift die Fokussierung auf Finzelkunden. Die vermarkteten

' In dieser wissenschaftlichen Arbeit wird auf das Verwenden von genderspezifischer Sprache
verzichtet. Die Arbeit ist ausschlieBlich in ménnlicher Form geschrieben, spricht jedoch alle
Geschlechter an.

Vgl. VDMA (2025).

Vgl. Statista (2024a), S. 29; Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz (o0.J.).
Vgl. Statista (2024a), S. 28.

Vgl. Backhaus / Voeth (2010), S. 206.

Vgl. Backhaus / Voeth (2010), S. 209.
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Produkte stellen meist kundenindividuelle Leistungen dar. Aufgrund der Individu-
alitit erfolgt die Vermarktung der Leistung bereits vor dem Herstellungsprozess.’

Zuliefergeschift Systemgeschift

Kaufverbund

Anlagengeschéft Produktgeschéft

Einzeltransaktion

Anonymer Markt

Einzelkunde

Abb. 1: Abgrenzung von Geschiftstypen im Industriegiiterbereich?®

Ebenso wie im Produktgeschéift adressiert das Systemgeschift einen anonymen
Markt und die Leistungen werden bereits vor der Vermarktung hergestellt. Das Sys-
temgeschéft ist geprdgt von einem zeitlichen Kaufverbund im Sinne einer sukzes-
siven Abfolge hintereinander geschalteter Kaufprozesse.’ Im Zuliefergeschift wer-
den Leistungen vermarktet, die sich durch eine einzelkundenspezifische Gestaltung
auszeichnen. Die Leistungen werden in identischer Ausfithrung von demselben
Kunden immer wieder gekauft. Aufgrund der Individualisierung fiihren Anbieter
und Kunde eine lingerfristige Geschéftsbeziehung.'”

Die Einteilung des Geschiftsmodells deutscher Anlagenbau- und Maschinenbau-
unternechmen kann neben der Unterscheidung zwischen unterschiedlichen Ge-
schiftstypen auch anhand ihrer Produkte in verschiedene Sektoren eingeordnet wer-
den. Die nach Umsatz groften Sektoren umfassen den Werkzeugmaschinenbau, die
Intralogistik und Fordermittel, die Antriebstechnik, Landmaschinen sowie Berg-
bau-, Bau- und Baustoffmaschinen.!!

Der Maschinenbau zihlt zu den innovationsstirksten Branchen. Die Innovations-
kraft des deutschen Anlagen- und Maschinenbaus stellt einen wesentlichen Faktor

7 Vgl. Backhaus / Voeth (2010), S. 325.

8 In Anlehung an Backhaus / Voeth (2010), S. 206.
®  Vgl. Backhaus / Voeth (2010), S. 419.

10 Vgl. Backhaus / Voeth (2010), S. 493.

1T Vgl. Statista (2024a), S. 30.
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fiir die herausragende Positionierung der deutschen Unternehmen auf dem Welt-
markt dar. Die Branche investiert kontinuierlich in Forschung und Entwicklung, um
den technologischen Fortschritt voranzutreiben. Im Jahr 2023 betrugen die Innova-
tionsausgaben 17,8 Milliarden Euro.!? Diese Investitionen flieBen in Schliisselbe-
reiche wie Industrie 4.0, ressourcenschonenden Umweltschutz, Energieeffizienz
und Elektromobilitit, wodurch die Branche als wesentlicher Treiber fiir die techno-
logische Transformation der Industrie in Deutschland gilt. Die Adaption und In-
tegration neuer industrieller Verfahren und Technologien ermdglichte der Branche
eine kontinuierliche Senkung der Produktionskosten bei gleichzeitiger Verbesse-
rung der Produktqualitit. Folglich nimmtder deutsche Maschinenbau nicht nur eine
Vorreiterrolle hinsichtlich innovativer Entwicklungen ein, sondern stellt auch einen
mafgeblichen Partner fiir die Weiterentwicklung der Industrie auf globaler Ebene
dar.!?

12 Vgl. Zentrum fiir Européische Wirtschaftsforschung (2025), S. 1; Statista (2024a), S. 24.
13 Vgl. Zentrum fiir Européische Wirtschaftsforschung (2025), S. 2 f.; Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Klimaschutz (0.J.).
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1.2 Problemstellung und Zielsetzung

Der deutsche Anlagen- und Maschinenbau sieht sich einem wachsenden internati-
onalen Wettbewerbsdruck ausgesetzt, insbesondere durch Anbieter aus Schwellen-
ldndern, die durch kosteneffiziente Produktionsprozesse Wettbewerbsvorteile er-
zielen.'* Infolgedessen entsteht ein Kostendruck fiir deutsche Unternehmen des An-
lagen- und Maschinenbaus, der sich in einer Notwendigkeit zur Senkung der Preise
und damit einhergehend in einer Verringerung des Gewinns duflert, um wettbe-
werbsfihig zu bleiben. !

Infolge des sinkenden Gewinns sehen sich die Unternehmen veranlasst, den Anteil
der Dienstleistungen am Produktwert zu erhéhen, um dieser Entwicklung entgegen-
zuwirken. Die Entwicklung eines auf Dienstleistungen fokussierten Geschéftsmo-
dells stellt somit eine Reaktion auf die sich verdndernden, globalen Marktbedin-
gungen dar. Die deutschen Unternehmen erhoffen sich davon einen entscheidenden
Beitrag zur Sicherung ihrer langfristigen Wettbewerbsfihigkeit.'¢

Im Kontext der Dienstleistungsorientierung wird die Implementierung von Pro-
dukt-Service-System (PSS)-Geschéftsmodellen als ein vielversprechender Ansatz
diskutiert. Ein PSS-Geschéftsmodell integriert Produkte und Dienstleistungen zu
einem integrierten Angebot, wodurch es geeignet sein konnte, die zentralen Her-
ausforderungen der Branche zu bewiéltigen. Als wesentliche Merkmale kénnen die
verstérkte Kundenbindung durch mafgeschneiderte Losungen sowie die Diversifi-
kation der Erlose durch innovative Erlosmodelle genannt werden. Das PSS-Ge-
schiaftsmodell bietet zudem die Chance, Effizienzgewinne zu realisieren und den
Ressourceneinsatz nachhaltig zu optimieren, indem der Fokus auf nachhaltige und
lebenszyklusorientierte Wertschopfung gelegt wird. Die fortschreitende Digitalisie-
rung intensiviert diese Entwicklung, da smarte Technologien und datengetriebene
Dienstleistungen neue Mdoglichkeiten erdffnen, um PSS-Wertversprechen fiir den
Kunden zu schaffen.!”

Unternehmen wie Rolls-Royce, Hilti und Trumpf haben die Relevanz eines PSS-
Geschéftsmodells identifiziert und implementiert. Das Unternehmen Rolls-Royce
offeriert seinen Kunden nicht ausschlie8lich den Verkauf von Triebwerken, son-
dern integriert diese in ein "Power-by-the-Hour"-Modell, bei dem Kunden fiir die

14 Vgl. KION Group AG (2025),S. 265; Siemens AG (2024), S. 29; Sippl et al. (2021), S. 208.

15 Vgl. KION Group AG (2025), S. 265; Siemens AG (2024), S. 29.

16 Vgl. Yanget al. (2023), S. 10; Humbeck et al. (2019), S. 914.

17 Vgl. Paschouet al. (2020), S. 284; Cusumano et al. (2015), S. 572; Beurenet al. (2013), S. 225
f.; Tukker (2004), S. 25; Mont (2002), S. 239 f.
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Nutzung und Wartung zahlen.'® Bei Hilti konnen Unternehmen fiir eine monatliche
Gebiihr auf alle Werkzeug-, Service- und Reparaturleistungen zugreifen und profi-
tieren so von einem umfassenden Wertversprechen. Dieses beinhaltet die regelma-
Bige Erneuerung aller Werkzeuge durch die neueste Generation, wodurch Ausfall-
zeiten vermieden werden und die Einhaltung der neuesten Sicherheitsstandards ge-
wiihrleistet wird.!” Trumpf offeriert seinen Kunden ein "Equipment-as-a-Service'-
Modell, im Rahmen dessen der Kunde fiir jedes produzierte Teil eine Gebiihr ent-
richtet. Trumpf bleibt Eigentiimer der Fertigungsanlage und unterstiitzt seine Kun-
den bei der Kalkulation, Programmierung und Bedienung der Fertigungsanlage.?’

Obwohl das PSS-Geschiftsmodell Vorteile mit sich bringt, ist festzustellen, dass
bisher nur eine geringe Anzahl von Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus
thren Kunden ein PSS-Wertversprechen anbietet, denn die Implementierung eines
solchen Geschiftsmodells ist mit vielféltigen Risiken verbunden, die Unternehmen
davon abhalten konnten, es einzufiihren.?! Vor dem Hintergrund der zugleich zu-
nehmenden Komplexitét bei der Umstellung auf ein PSS-Geschéftsmodell gewinnt
das Konzept der Risk Governance an Bedeutung. Die Risk Governance stellt einen
Ansatz dar, um die unternehmensweiten Risiken proaktiv zu bewaltigen.

In Anbetracht des zuvor erlduterten Sachverhalts hat die vorliegende Arbeit das
Ziel, einen risikobasierten Ansatz zu entwickeln, um Unternehmen des Anlagen-
und Maschinenbaus bei der Bewéltigung der Risiken im Rahmen der Servitization
zu unterstiitzen. Die vorliegende Untersuchung befasst sich explizit mit der Frage,
wie unter Beriicksichtigung der Risk Governance eine Servitization erfolgreich um-
gesetzt werden kann. Zu diesem Zweck wird zundchst eine systematische Litera-
turanalyse durchgefiihrt, um die potenziellen Risiken eines PSS-Geschiftsmodells
zu identifizieren. Die Erkenntnisse dieser Analyse werden anschlieBend durch Ex-
perteninterviews validiert und ergénzt.

18 Vgl. Grubic / Jennions (2018), S. 218.

19 Vgl. Stoppel / Roth (2017), S. 82.

20 Vgl. TRUMPF SE + Co.KG (0.].).

2l Vgl. Kamal etal. (2020), S. 12; Zhang/ Banerji (2017), S. 222 f.; Alghisi/ Saccani (2015), S.
1222; Martinez et al. (2010), S. 456 f.; Ng / Nudurupati (2010), S. 665; Oliva/ Kallenberg
(2003), S. 166.
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1.3 Gang der Untersuchung

Zur Erreichung des Ziels wurde die vorliegende Untersuchung in drei Hauptkapitel
untergliedert (vgl. Abb. 2).

Ziel: Entwicklung eines risikobasierten Ansatzes fiir die Servitization

Einordnung des Geschéftsmodells

Verdnderung durch Innovation

Kapitel 2

PSS-Geschiftsmodell
°

l- Identifizierung der Forschungsliicke

Potenzielle Risiken eines PSS-Geschiftsmodells

Systematische Literaturanalyse Experteninterviews

PSS-Geschiiftsmodell

Kapitel 3

Fimanzielles Risiko

Leistungswirtschaftliches Risiko

Risiko aus Management und Organisation

Strategisches Risiko

Risikobasierter Ansatz der Servitization

6. Etablierung 1. Schaffung von

aaS-Geschiftsmodell L@) Bewusstsein

5. Generierung 2. Aufbau eines

kurzfristiger Erfolge . Risk Servitization-Teams
Governance

4. Verdanderung der 3. Zusammenarbeit
Finanzstrome M mit Stakeholdern

Kapitel 4

Abb. 2: Gang der Arbeit
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Im zweiten Kapitel findet zunéchst eine Darlegung verschiedener Methoden statt,
welche sich zur Erklarung von Geschédftsmodellen eignen. Die exemplarische Erar-
beitung des Geschiftsmodells eines Unternehmens im Anlagen-und Maschinenbau
erfolgt unter Beriicksichtigung des Wertversprechens fiir die Kunden, der Wert-
schopfungsstruktur sowie der Kosten- und Erlosstruktur. Der letzte Teil des Ab-
schnitts zielt darauf ab, auf Basis des Geschidftsmodells und der vorherrschenden
Marktbedingungen den Handlungsbedarf zur Verdanderung des Geschéftsmodells
der Unternehmen im Anlagen- und Maschinenbau aufzuzeigen.

Die sich anschlielende Analyse widmet sich der Thematik der Servitization im
Rahmen der Geschéftsmodellinnovation. Die Struktur des Kapitels zeichnet sich
durch eine sukzessive Vertiefung vom Allgemeinen zum Speziellen aus. Zunichst
erfolgt eine allgemeine Beschreibung der Innovation als Fundament fiir Verdnde-
rungen. Im weiteren Verlauf wird die Geschéftsmodellinnovation im Speziellen be-
leuchtet. In diesem Kontext wird die Geschédftsmodellinnovation hinsichtlich ande-
rer Innovationsarten und des Konzepts der Transformation analysiert. Aufbauend
auf den Erkenntnissen wird der organisatorische Veranderungsprozess zu einem in-
novativen Geschiftsmodell betrachtet. Explizit wird der Wandel des Geschiftsmo-
dells durch eine Servitization beleuchtet. Der Teil schlie3t mit der Darstellung des
Mehrwerts einer Servitization fiir Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus.

Das Ziel der Servitization besteht in der Implementierung eines PSS-Geschéiftsmo-
dells. Im Rahmen des prasentierten Geschiftsmodellansatzes werden unterschied-
liche PSS-Geschiftsmodelle erarbeitet. Eine Abgrenzung der einzelnen PSS-Ge-
schédftsmodelle ergibt sich aus der Darstellung ihrer spezifischen Eigenschaften.

Zu Beginn des dritten Kapitels wird die Forschungsliicke, welche sich aus der man-
gelnden Beleuchtung der Risiken im Rahmen der Servitization ergibt, herausgear-
beitet. Es soll im Rahmen der vorliegenden Untersuchung zunichst die aktuelle Ri-
sikosituation von deutschen Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus analy-
siert werden, bevor die Risiken der Servitization resp. eines PSS-Geschéftsmodells
beleuchtet werden. Dies ermdglicht eine Identifizierung potenziell neuer Risiken,
die im Zuge der Verdnderung zu beriicksichtigen sind.

Die Identifizierung der potenziellen Risiken eines PSS-Geschaftsmodells findet auf
Basis einer systematischen Literaturanalyse sowie qualitativer Experteninterviews
statt. Zundchst wird das Vorgehen der systematischen Literaturanalyse fiir die vor-
liegende Arbeit dargelegt, ehe im Anschluss die deskriptiven Ergebnisse prasentiert
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werden. Zusitzlich wird ein erster Uberblick iiber die Verinderung der Risikositu-
ation gegeben.

Die Erkenntnisse der wissenschaftlichen Literatur sollenum Wissen aus der Praxis
erginzt werden. Hierfiir wird die Methode der Experteninterviews verwendet. Zu
diesem Zwecke wird zunichst die Methode der Experteninterviews im Rahmen der
qualitativen Forschung vorgestellt. Zum Einstieg erfolgt eine Definition des Exper-
tenbegriffs und im Anschluss daran die Entwicklung eines fiir die Forschungsfrage
der Arbeit geeigneten Leitfadens. Die deskriptiven Ergebnisse der Experteninter-
views werden anschliefend analysiert und die Risikosituation aus der Sicht der Ex-
perten erortert.

Die Erkenntnisse der systematischen Literaturanalyse und der Experteninterviews
werden anschliefend im Rahmen einer thematischen Analyse zusammengefasst. Zu
diesem Zweck werden die identifizierten Risiken den in der Praxis vorhandenen
PSS-Geschiftsmodellen zugeordnet. Neben der Erweiterung des Risikokatalogs
soll auch die Relevanz der einzelnen Risikokategorien anhand der Einschitzung der
Experten aufgezeigt werden. Die identifizierten Risiken stellen die Grundlage dar,
um einen risikobasierten Ansatz der Servitization in Kapitel 4 zu entwickeln.

Im vierten Kapitel wird ein risikobasierter Ansatz der Servitization dargestellt. Im
ersten Teil des Kapitels werden die internen Voraussetzungen beleuchtet, die ein
Unternehmen im Rahmen einer Verdnderung zu einem PSS-Geschéftsmodell
schaffen muss. Dabei wird das Konzept der Risk Governance herangezogen, um
die vorherrschenden Risiken zu beeinflussen und den Erfolg des ersten Schritts der
Servitization zu meistern.

Der zweite Teil des Kapitels beschéftigt sich mit der externen Zusammenarbeit mit
Partnerunternehmen. Der Fokus liegt hierbei darauf, zu demonstrieren, wie Unter-
nehmen des Anlagen- und Maschinenbaus den Ubergang zu einem Okosystem im
Rahmen des PSS-Geschiftsmodells vollziehen konnen. In diesem Zusammenhang
wird aufgezeigt, welche Partnerschaften einen Mehrwert fiir die Servitization zu
einem PSS-Geschéftsmodell generieren konnen. Dariiber hinaus wird in diesem
Kapitel erortert, inwiefern die Risk Governance im Rahmen der externen Zusam-
menarbeit ebenfalls einen Mehrwert fiir eine erfolgreiche Servitization bietet.

Im dritten Teil des vierten Kapitels wird zunichst die Verdnderung der Finanz-
strome betrachtet. In der vorliegenden Arbeit sollen explizit die Gestaltung von Er-
l6smodellen und Finanzierungsstrukturen betrachtet werden. Das Ziel besteht darin,
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Unternehmen bei der Bewiltigung dieser finanziellen Verdnderungen zu unterstiit-
zen. Das Kapitel findet seinen Abschluss in der finalen Phase der Servitization, in
welcher das Unternehmen seine Dienstleistungsorientierung im gesamten Unter-
nehmen festigt.

Die vorliegende Arbeit schlie3t im fiinften Kapitel mit einer Zusammenfassung der
wesentlichen Erkenntnisse. In diesem Kapitel werden Limitationen dargestellt und
ein Ausblick mit Implikationen fiir die Forschung und Praxis gegeben.
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2 Das Geschiaftsmodell von Anlagenbau- und Maschinenbauun-
ternehmen im Wandel

2.1 Geschéiftsmodell von Anlagenbau- und Maschinenbauunterneh-
men

2.1.1 Konzeption des Geschiaftsmodells von Unternehmen
2.1.1.1 Funktionen eines Geschiftsmodells

Das Geschéftsmodell dient als Instrument des Managements. Im Wesentlichen er-
fuillt das Geschédftsmodell vier Funktionen, welche in Abb. 3 dargestellt sind.

Beschreibung Analyse Planung
. —
=2 &0 |5

.-. Kommunikation

Abb. 3: Vier Aufgaben des Geschiftsmodells

Die Beschreibung der Logik und Struktur eines Unternehmens stellt die primére
Funktion des Geschiftsmodells dar.?? Es zeigt, wie das Unternechmen innerhalb sei-
nes Okosystems Werte fiir sich selbst und seine verschiedenen Interessengruppen
schafftund erfasst.?® Dies beinhaltet die Identifikation und Definition der wesentli-
chen Elemente der Unternehmensrealitdt sowie deren Beziehungen untereinander.
Welche Elemente fiir die Beschreibung als wesentlich gelten, variiert von Unter-
nehmen zu Unternehmen.?* Ein Geschéftsmodell erhebt keinen Anspruch auf Voll-
stdndigkeit oder eine realitdtsgetreue Abbildung der Wirklichkeit. Vielmehr stellt
es einen spezifischen und bewusst vereinfachenden Ausschnitt des Unternehmens
dar, welcher die grundlegende Geschéftslogik eines Unternehmens beschreibt und
dabei versucht, die Komplexitét zu reduzieren.?> Fiir die Beschreibung des Ge-
schiaftsmodells werden hiaufig Modelle, wie das Business Model Canvas oder das

22 Vgl. Teece (2010), S. 173.

23 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 2.

24 Vgl. Bieger / Reinhold (2011), S. 26.
25 Vgl. Abdelkafir et al. (2013), S. 10.
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magische Dreieck herangezogen. Die genaue Beschreibung der Modelle erfolgt in
Kapitel 2.1.1.2.

Im Mittelpunkt des Geschéftsmodells steht das Wertversprechen. Es beschreibt,
welchen Wert ein Unternehmen fiir den Kunden generiert.?® Denn nur ein Unter-
nehmen, welches einen Mehrwert fiir den Kunden schafft, kann Umsitze generieren
und nachhaltige Ertrige erwirtschaften.?’” Neben dem Wertversprechen ist die Be-
schreibung der Stakeholder und deren Rolle im Wertschépfungsprozess ein mogli-
cher Aspekt der Darstellung.?® Aber auch die Definition der eigenen Position im
Wertschopfungsnetzwerk zwischen Lieferanten und Kunden kann beleuchtet wer-
den.?” Ebenso stellen die Darstellung der Produkt- und Finanzstrome sowie die Be-
schreibung der externen Einfliisse auf das Unternehmen einen moglichen Betrach-
tungspunkt des Geschiftsmodells dar.>® Das formulierte Geschiftsmodellist keine
einmalige Entscheidung, sondern ein dynamisches System. Die Beschreibung des
Geschéftsmodells entwickelt sich im Laufe der Zeit durch Anpassungen an die in-
ternen und externen Verinderungen weiter.!

Aus theoretischer Sicht stellt ein Geschiftsmodell auch eine Analyseeinheit dar.?
Um eine Veridnderung des Geschiftsmodells durchfiihren zu konnen, nutzen Mana-
ger das aktuelle Geschéftsmodell, um die derzeitige Situation des Unternehmens zu
beurteilen.’® So kann das Geschiftsmodell beispielsweise fiir eine interne Evalua-
tion der Unternehmenssituation herangezogen werden. Die Analyse konzentriert
sich darauf, festzustellen, in welchen Bereichen das Geschéaftsmodell bereits effek-
tiv funktioniert und in welchen Bereichen Optimierungspotenzial besteht. Daraus
lassen sich Ansatzpunkte fiir eine mdgliche interne Uberarbeitung der Unterneh-
mensaktivitdten ableiten.>*

Dariiber hinaus zeigt die Analyse auf, welche Auswirkungen externe Einfliisse auf
das derzeitige Geschiftsmodell haben. Dabei kénnen Uberlegungen angestellt wer-
den, wie sich das Geschéiftsmodell in der Zukunft verdndern konnte, um auf Her-
ausforderungen und Chancen im Marktumfeld zu reagieren.?> Nicht nur die ex-

26 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 22 f.

27 Vgl. Teece (2010), S. 184.

28 Vgl. Weiner et al. (2010), S. 22.

29 Vgl. Chesbrough / Rosenbloom (2002), S. 534.
30 Vgl. Weiner et al. (2010), S. 22.

31 Vgl. Bucherer et al. (2012), S. 193.

32 Vgl. Zott et al. (2011), S. 1036.

33 Vgl. Bieger / Reinhold (2011), S. 27.

34 Vgl. Schuh et al. (2016), S. 94.

35 Vgl. Spieth / Schneider (2016), S. 674.



Geschéftsmodell von Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen 13

ternen Einfliisse auf das Unternehmen kdnnen analysiert werden, sondern auch der
externe Markt, auf dem das Unternehmen agiert.*¢

Die Analyse des Geschiftsmodells bietet dariiber hinaus die Moglichkeit, Ideen und
Technologien zu kommerzialisieren und damit einen Wert fiir das Unternehmen
und seine Stakeholder zu schaffen.?” Es wird davon ausgegangen, dass der wirt-
schaftliche Erfolg einer neuen Idee oder einer Technologie nicht in erster Linie von
der Idee oder Technologie selbst abhingt, sondern mafigeblich vom gewihlten Ge-
schiftsmodell.’® Das Geschiftsmodell ist somit das entscheidende Mittel, um aus
dem Wertversprechen einer Technologie oder eines Produktes fiir das Unternehmen
Ertrége zu generieren. Fiir das gleiche Produkt oder die gleiche Dienstleistung kann
das falsche oder richtige Geschiftsmodell zu unterschiedlichen Ergebnissen fiih-
ren.?” Jede Neuentwicklung eines Produktes oder einer Dienstleistung sollte mit ei-
ner Neuformulierung des Geschiftsmodells einhergehen.*® Geschiftsmodelle bil-
den somit eine Briicke zwischen Innovation und Wertschopfung.*! Einerseits dient
das Geschiftsmodell als Analyseeinheit, um systematisch Ansatzpunkte fiir Inno-
vationen zu finden, andererseits stelltes ein eigenstindiges Innovationsobjekt dar.*?
Inwieweit das Geschaftsmodell selbst eine Innovation darstellen kann, wird in Ka-
pitel 2.2.1.2 diskutiert.

Da das Geschéftsmodell dynamisch ist, kann es nicht nur zur Analyse, sondern auch
zur Planung von neuen Geschéftsaktivititen sowie zur Weiterentwicklung und Ver-
besserung der bestehenden Geschiftstitigkeiten dienen.** Die dritte Funktion des
Geschiftsmodells ist daher die Planung von Verinderungen.** Mithilfe der aktuel-
len Struktur der Geschéftstitigkeiten, der Rollen und deren Beziehungen kann das
Geschéftsmodell entsprechend den Ergebnissen der Analyse angepasst werden.
Durch die Unterteilung des Geschédftsmodells in einzelne Elemente kdnnen Verén-
derungen schrittweise geplant und strukturiert durchgefiihrt werden. Dadurch wird
eine ganzheitliche Sichtweise gewidhrleistet. Diese stellt sicher, dass alle Kompo-
nenten des Geschiftsmodells auf den gleichen Zielzustand ausgerichtet sind.*> Die

36 Vgl. Chesbrough / Rosenbloom (2002), S. 533.

37 Vgl. Spieth / Schneider (2016), S. 647; Baden-Fuller/ Haefliger (2013), S. 419; Teece (2010),
S. 184; Amit/ Zott (2001), S. 515.

3% Vgl. Chesbrough (2010), S. 355.

39 Vgl. Chesbrough (2010), S. 354.

40 Vgl. Teece (2010), S. 183.

4l Vgl. Chesbrough / Rosenbloom (2002), S. 549 f.

42 Vgl. Bucherer et al. (2012), S. 184.

43 Vgl. Baden-Fuller / Haefliger (2013), S. 425.

4 Vgl. Bieger / Reinhold (2011), S. 28.

45 Vgl. Kindstrém (2010), S. 481.
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Gestaltung des Geschiftsmodells ist eine strategische Entscheidung des Manage-
ments. Sie bestimmt, wie das Unternehmen in Zukunft Werte schafft. Zusatzlich ist
die Gestaltung des Geschiftsmodells ein Wettbewerbstfaktor, der bestimmt, wie
sich das Unternehmen auf dem Markt gegeniiber seinen Wettbewerbern positio-
niert. Das Geschiftsmodell ist somit zum einen das Ergebnis der Analyse der be-
stehenden Geschéftsmodellelemente und zum anderen das Ergebnis der Planung
einer neuen Kombination der Geschiftsmodellelemente.*

Unabhiingig davon, ob eine Anderung des Geschiftsmodells geplant ist oder nicht,
ist ein allgemeines Versténdnis des Geschiftsmodells wesentlich.*” Die Definition
des Geschédftsmodells dient als Grundlage fiir die Kommunikation mit internen und
externen Stakeholdern. In der vierten Funktion dient das Geschéiftsmodell als Kom-
munikationsinstrument. Ohne eine klare und eindeutige Definition des Geschifts-
modells besteht die Gefahr, dass Diskussionen liber Geschiftsmodelle zweideutig,
vage und verwirrend werden. Auch im Rahmen von Verdnderungen kénnen Dis-
kussionen iiber die Anpassung des Geschiftsmodells produktiver verlaufen, wenn
ein einheitliches Verstindnis {iber das Geschéftsmodell vorliegt.*8

2.1.1.2 Komponenten des Geschiftsmodells

Die Herausforderung in der Beschreibung eines Geschéftsmodells liegt darin, das
Geschiftsmodell moglichst einfach und verstéandlich zu formulieren. Gleichzeitig
sollte jedoch die Komplexitit, wie ein Unternehmen funktioniert, nicht verloren
gehen.®

Fiir die Beschreibung des Geschéftsmodells existieren in der Literatur unterschied-
liche Modelle mit verschiedenen Elementen.’® Trotz der Vielfalt an Definitionen
weisen die meisten Beschreibungen dhnliche Komponenten auf. In Abb. 4 ist zu
erkennen, dass die Geschiftsmodellelemente Wertversprechen und Kundenseg-
ment in den meisten Definitionen eines Geschiftsmodells enthalten sind. Die Ge-
schiftsmodellfiihrung stellt hingegen eine seltene Komponente fiir die Beschrei-
bung des Geschéftsmodells dar.>!

4 Vgl. Schuh et al. (2016), S. 94 f.

47 Vagl. Sternad et al. (2021), S. 8.

48 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 15.

49 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 15.

30 Vegl. Klang et al. (2014), S. 468; Johnson et al. (2008), S. 60.
51 Vgl. Schallmo (2013), S. 108.
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. Wertversprechen & Kundensegment
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. Interne Ressourcen
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7. Kostenstruktur
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10. Geschiftsmodellfithrung

Abb. 4: Bedeutung der unterschiedlichen Geschiftsmodellelemente?

In Abb. 4 sind die Geschidftsmodellelemente mit einem Symbol hinterlegt, welche
Bestandteile des Business Model Canvas sind. Dies 1dsst den Schluss zu, dass die
meisten der aufgefiihrten Elemente auch im Business Model Canvas vertreten sind.
Das Modell von Osterwalder und Pigneur (2010) hat sich zu einem zentralen Werk-
zeug fiir die Wissenschaft und Industrie entwickelt, um Geschéftsmodelle zu ver-
stehen, zu gestalten und zu verbessern.> Es bietet eine strukturierte Methode, um
grundlegende Bausteine eines Geschiftsmodells tibersichtlich dazustellen und die
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Komponenten zu analysieren.

In Abb. 5 sind die Elemente des Geschédftsmodells nach dem Business Model Can-
vas dargestellt. Zu erkennen ist, dass auch beim Business Model Canvas das Wert-
versprechen im Zentrum der Uberlegungen steht. Die rechte Seite des Business Mo-
del Canvas verdeutlicht, wie ein Unternehmen Wert fiir sich selbst und seine Kun-
den generiert. Auf der linken Seite hingegen betrachtet das Modell die Ressourcen
und Aktivititen, welche ein Unternehmen zur Umsetzung des Wertversprechens
bendtigt. Im unteren Bereich ist die finanzielle Situation durch die Kosten- und Er-
tragsstruktur dargestellt. Insgesamt besteht das Business Model Canvas aus neun
Schliisselelementen.’*

52 In Anlehnung an Schallmo (2013), S. 108.
33 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 695.
3 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 18 f.
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Schliissel- Kunden-
aktivitaten beziehung
Schliissel- [~ Wert- ¥| Kunden-
partner versprechen segment
Schliissel- "
Kanile
ressourcen
v - s = a8
Kostenstruktur Ertragsstrom
&= 5

Abb. 5: Die neun Elemente des Business Model Canvas?33

Das Kundensegment stellt im Business Model Canvas das wichtigste Element dar.
Es definiert die verschiedenen Kundengruppen, die das Unternehmen erreicht und
bedient. Kunden stellen fiir jedes Geschiftsmodell ein wichtiges Element dar. Denn
ohne Kunden, die bereit sind, Geld fiir das angebotene Wertversprechen des Unter-
nehmens zu zahlen, kann ein Unternehmen nicht nachhaltig wirtschaften. In der
Komponente des Kundensegments geht es um das Verstindnis der Bediirfnisse,
Priaferenzen und Verhaltensweisen der Kunden. Fiir die Bestimmung des Kunden-
segments kann es sinnvoll sein, den Markt in unterschiedliche Kundensegmente
einzuteilen, welche dhnliche Bediirfnisse und Verhaltensweisen aufweisen. Das
Unternehmen entscheidet, welche Kundensegmente es bedienen mdchte und wel-
che nicht. Das Geschédftsmodell eines Unternehmens kann dabei auch mehrere Kun-
densegmente bedienen.>®

Eine Differenzierung des Kundensegments kann in Massenmarkt und Nischen-
markt erfolgen. Unternehmen, die sich auf den Massenmarkt fokussieren, differen-
zieren nicht zwischen unterschiedlichen Kundensegmenten. Das Wertversprechen
des Unternehmens richtet sich an eine groe Gruppe von Kunden, die dhnliche
Wiinsche und Probleme haben. Im Gegensatz zum Massenmarkt konzentrieren sich
Unternehmen, die den Nischenmarkt adressieren, auf explizit definierte Kunden
und deren Bediirfnisse.”’

Das Wertversprechen oder auch Leistungsversprechen beschreibt die spezifischen
Produkte®® und/oder Dienstleistungen, die ein Unternehmen seinen Kunden an-

55 In Anlehnung an Osterwalder / Pigneur (2010), S. 18 f.

3 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 20 f.

37 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 20 f.

58 Im Marketing-Bereich stellt der Begriff Produkt einen Oberbegriff fiir Sach- und Dienst-
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bietetund welchen Wert bzw. Nutzen diese fiir die Kunden liefern.>® Das Wertver-
sprechen ist der Grund dafiir, weshalb sich Kunden fiir ein Unternehmen entschei-
den. Durch das Wertversprechen l16sen Unternehmen die vorhandenen Probleme
beim Kunden bzw. befriedigen deren Bediirfnisse. Unternehmen, welche ein ein-
zigartiges und iiberzeugendes Wertversprechen entwickeln, kénnen am Markt {iber-
zeugen.5°

Die Geschiftsmodellkomponente Kanidle umfasst die unterschiedlichen Vertriebs-
und Kommunikationskanile, iiber die ein Unternehmen mit seinen Kunden intera-
giert und seine Produkte und/oder Dienstleistungen anbietet. Somit stellen Kanéle
die Beriihrungspunkte zu den Kunden dar und spielen im Rahmen der Customer
Experience eine wichtige Rolle. Es findet eine Unterscheidung zwischen direkten

und indirekten Kanélen, sowie zwischen physischen und digitalen statt.®!

In der Kundenbeziehung geht es um die Art und Weise, wie ein Unternehmen mit
seinen Kunden interagiert und Beziehungen zu ihnen aufbaut, pflegt und verwaltet.
Die Beziehung kann von personlichem Kundenservice bis hin zu automatisierten
Self-Service-Optionen reichen. Dabei hat die Kundenbeziehung einen Einfluss auf

die Kundenzufriedenheit.®?

Schliisselressourcen definieren die wesentlichen materiellen, immateriellen und
menschlichen Ressourcen, die ein Unternehmen bendtigt, um ein Geschiftsmodell
umzusetzen. Die Schliisselressourcen ermoglichen es, ein Wertversprechen anzu-
bieten, Mérkte zu erreichen, eine Kundenbeziehung aufrechtzuerhalten und Ertrége
zu generieren. Schliisselressourcen kdnnen physisch, finanziell, intellektuell oder
menschlicher Natur sein. Dabei konnen diese Schliisselressourcen im Besitz des
Unternehmens sein oder von einem anderen Unternehmen, beispielsweise einem
Schliisselpartner, in dessen Auftrag bereitgestellt werden.

Das Element Schliisselaktivititen beschreibt die zentralen Aufgaben und Tétigkei-
ten, die das Unternehmen ausfiihrt, um das Wertversprechen zu erfiillen und den
Geschiftsbetrieb aufrechtzuerhalten. Wie die Schliisselressourcen dienen die

leistungen dar. Vgl. Kotler (2007), S. 12. In der Konstruktionsmethodik wird der Begrifftech-
nisches Produkt héufig synonym zur Sachleistung verwendet. Vgl. Miiller (2024), S. 15. Im
Begriff des Produkt-Service-Systems spiegelt sich letztere Verwendung wider. In der vorlie-
genden Arbeit wird der Begriff Produkt daher entsprechend der Sichtweise der Konstruktions-
methodik verwendet.

39 Vgl. Zott / Amit (2010), S. 217.

60 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 22.

61 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 27.

62 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 28 f.
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Schliisselaktivititen dazu, das Wertversprechen zu erstellen, Mérkte zu erreichen,
Kundenbeziehungen aufzubauen und Ertrage zu erwirtschaften. Je nach Geschéfts-
modell gibt es unterschiedliche Schliisselaktivititen. Die Schliisselaktivitdten kon-
nen beispielsweise die Bereiche Forschung und Entwicklung (F&E), Fertigung,
Vertrieb, Marketing oder Kundenbetreuung umfassen.®

Die Schliisselpartnerschaften sind externe Beziechungen und Kooperationen, welche
das Unternechmen eingeht, um seine Geschéiftsziele zu erreichen. Dies konnen Be-
ziehungen mit Lieferanten, Herstellern, Vertriebspartnern, Technologieunterneh-
men oder auch strategische Allianzen sein. Es gibt drei unterschiedliche Motivati-
onen, eine Partnerschaft einzugehen: die Optimierung und Generierung von Gro-
Benvorteilen, die Verringerung des Risikos und der Ungewissheit sowie der Erwerb
von besonderen Ressourcen und Titigkeiten.®

Der Ertragsstrom beschreibt, wie das Unternehmen Geld verdient. Dies kann durch
den direkten Verkauf von Produkten und/oder Dienstleistungen, wiederkehrende
Abonnementgebiihren, Lizenzgebiihren, Werbeeinnahmen oder andere Quellen er-
folgen. In dieser Komponente muss sich das Management {iberlegen, welchen mo-
netdren Betrag Kunden bereit sind, fiir das Wertversprechen zu zahlen. Fiir die Er-
mittlung des Preises gibt es unterschiedliche Moglichkeiten.®® Hier kann zwischen
kostenorientiertem, wettbewerbsorientiertem und kundenorientiertem Pricing un-
terschieden werden. Bei vielen Unternehmen liegt der Fokus auf der kostenorien-
tierten Preisbestimmung.® Bei der Art des Preises kann zusétzlich zwischen fixen
und dynamischen Preisen unterschieden werden. Bei fixen Preisen sind die Preise
zuvor festgelegt. Bei dynamischen Preisen dndert sich der Preis hingegen in Ab-
hingigkeit von den Marktbedingungen.®’

Auf der anderen Seite der Einnahmen stehen die Kosten, die zum Betreiben des
Geschiaftsmodells anfallen. Die Kostenstruktur beinhaltet simtliche Kosten, die an-
fallen, wie beispielsweise die Schaffung sowie Lieferung eines Wertes oder die
Pflege von Kundenbeziehungen. Die Bedeutung der Kostenstruktur ist in Unterneh-
men unterschiedlich. Es kann zwischen kostengetriebenen und wertgetriebenen Ge-
schiaftsmodellen unterschieden werden. Die Minimierung der Kosten bildet das vor-
rangige Ziel von Geschéftsmodellen, die von einer kostenbezogenen Ausrichtung
gepriagt sind. In wertgetriebenen Geschiftsmodellen liegt der Fokus auf hoch-

63 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 34 f.

64 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 38 f.

65 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 40 f.

66 Vel. Voeth (2015), S. 507.

67 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 30 — 32.
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klassigen Wertversprechen und einem hohen Grad an Personalisierung. Die damit
verbundenen Kosten sind nur zweitrangig.®®

Eine weitere Moglichkeit, ein Geschiftsmodell mithilfe von Elementen strukturiert
zu beschreiben, ist das magische Dreieck. In diesem Modell erfolgt eine weniger
detaillierte Gliederung der Komponenten im Vergleich zum Business Model Can-
vas. Zur Beschreibung des Geschéftsmodells werden die Dimensionen ,,Wer",
,Was“,  Wie“und der ,,Wert*“ herangezogen.®” Im Allgemeinen unterscheiden sich
die beiden Modelle lediglich in der Anzahl der betrachteten Elemente, denn die
Elemente des Business Model Canvas lassen sich in die vier Dimensionen des ma-
gischen Dreiecks tiberfiihren (sieche Abb. 6).

Abb. 6: Dimensionen des magischen Dreiecks??

Die Dimension ,,Wer* bezieht sich auf die Zielkundengruppe, die das Geschéfts-
modell adressieren soll. In einem Unternehmen stellt diese Komponente eine wich-
tige Dimension dar. Denn ohne die Identifikation der Zielkunden ist die Schaffung
eines Wertes fiir diese Zielgruppe nur schwer moglich. In dieser Dimension muss
das Management festlegen, welche Kunden sie mit dem Geschéiftsmodell erreichen

68 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 40 f.
6 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 1 f.
70 In Anlehnung an Gassmann et al. (2013),S. 1 f.
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mochten.”! Die Dimension ,,Wer* wird im Business Model Canvas durch die Ele-
mente Kundensegment, Kanéle und Kundenbeziehung beschrieben.

Die zweite Dimension, das ,,Was*, bezieht sich auf das Angebot, das den identifi-
zierten Zielkunden prisentiert wird. Diese Dimension umfasst eine ganzheitliche
Sicht auf das Biindel an Produkten und/ oder Dienstleistungen eines Unternehmens,
die einen bestimmten Wert fiir das Unternehmen schaffen.”? Im Business Model
Canvas wird diese Komponente durch das Wertversprechen dargestellt.

Das ,,Wie“ beschreibt die Aktivitdten und Prozesse, die ein Unternehmen beherr-
schen muss, um das Wertversprechen aufzubauen und zu verbreiten. Hierbei spie-
len nicht nur die Prozesse und Aktivitdten eine Rolle, sondern auch die Ressourcen
und Fihigkeiten, die notwendig sind, um das Wertversprechen zu realisieren.’”® Das
,, Wie“umfasst die Business-Model-Canvas-Elemente Schliisselaktivitdten, Schliis-
selprozesse, Schliisselpartner und Schliisselressourcen.

Die vierte Dimension bezieht sich auf den Wert. Diese beschreibt den Wert, welche
die vorherigen Dimensionen fiir das Unternehmen generieren. Diese Dimension be-
stimmt, ob ein Geschéftsmodell finanziell tragféhig ist. Unternehmen zeigen in die-
ser Dimension auf, wie sie mit dem Geschéiftsmodell Geld verdienen. Dies kann
durch die Darstellung der Kostenstruktur und des Ertragsmodells geschehen.”* Der
Wert wird im Business Model Canvas durch die Ertrags- und Kostenstruktur dar-
gestellt.

Unabhéngig davon, welches Modell fiir die Beschreibung des Geschéftsmodells
verwendet wird, ist zu beachten, dass die Komponenten nicht alleinstehend sind.
Die einzelnen Elemente interagieren und beeinflussen sich gegenseitig.”’

1 Vgl. Gassmann et al. (2021), S. 9; Gassmann et al. (2013), S. 1.
72 Vgl. Gassmann et al. (2021), S. 9; Gassmann et al. (2013), S. 1 f.
73 Vgl. Gassmann et al. (2021), S. 9; Gassmann et al. (2013), S. 2.
74 Vgl. Gassmann et al. (2021), S. 9; Gassmann et al. (2013), S. 2.

75 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 138 & 195.
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2.1.2  Elemente des Geschéftsmodells von Anlagenbau- und Maschinenbauun-
ternehmen

2.1.2.1 Wertversprechen fiir die Kunden

Der zentrale Aspekt eines jeden Geschiftsmodells ist das Wertversprechen, wel-
ches ein Unternehmen einem bestimmten Kundensegment zur Verfiigung stellt. Da-
bei zielt das Wertversprechen darauf ab, die Bediirfnisse des Kunden zu befriedi-
gen. Der Vertrieb des Kundenversprechens erfolgt iiber unterschiedliche Kanéle. ’®

- F 118
L Kanile Memp -
Nutzenversprechen Kundensegment

Abb. 7: Lieferung des Wertversprechens an den Kunden

Ein explizites Wertversprechen fiir die Branche des Anlagen- und Maschinenbaus
festzumachen, ist aufgrund der Vielfalt der Unternehmen schwierig. Unterschiede
ergeben sich in Abhingigkeit des jeweiligen Sektors. Fiir einen Uberblick werden
die Wertversprechen der vier grof3ten Sektoren betrachtet. Nach dem Umsatz stellen
der Werkzeugmaschinenbau, die Fordertechnik und Intralogistik, die Antriebstech-
nik und die Landmaschinen die groBten Sektoren dar.”’

Der Werkzeugmaschinenbau erwirtschaftete im Jahr 2024 einen Umsatz in Hohe
von 21,5 Mrd. Euro.”® Im Werkzeugmaschinenbau findet eine Unterscheidung der
physischen Produkte nach spanenden und umformenden Werkzeugmaschinen’
statt. Dabei verzeichnen die spanenden Werkzeugmaschinen einen hoheren Umsatz
als dieumformenden Werkzeugmaschinen. Zu den spanenden Werkzeugmaschinen
gehoren Bearbeitungszentren, Drehmaschinen, Schleifmaschinen, Frasmaschinen
und Laser-, Ionen- und Ultraschallmaschinen. Neben Werkzeugmaschinen bieten
Werkzeugmaschinenhersteller auBerdem Zubehorteile an. Zusétzlich stellen imma-

76 Vgl. Gassmann et al. (2021), S. 9; Osterwalder / Pigneur (2010), S. 20 f. & 27.

77 Vgl. Statista (2024a), S. 14.

78 Vgl. Statista (2025), S. 1.

79 Im Rahmen spanender Verfahren erfolgt die Materialentnahme durch Schneiden, wihrend bei
umformenden Verfahren eine plastische Deformation des Materials in die gewiinschte Form
erfolgt. Zu den umformenden Verfahren zdhlen beispielsweise das Schmieden, Biegen und
Walzen. Vgl. Reuber (2020), S. 15.
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terielle Dienstleistungen im Bereich Installation, Reparatur und Instandhaltung von
Werkzeugmaschinen einen weiteren Teil des Wertangebots dar.®°

Die Trumpf SE + Co. KG und die DMG Mori AG gehoren zu den grof3ten Unter-
nehmen im Bereich des Werkzeugmaschinenbaus.®! Beide Unternehmen verkaufen
ein Portfolio an spanenden und umformenden Werkzeugmaschinen.3?

Zu dem Produktportfolio der Trumpf SE + Co. KG gehoren seit Griindung des Un-
ternehmens im Jahr 1923 Fris- und Schleifmaschinen.®® Heutzutage bietet das Un-
ternehmen sowohl spanende als auch umformende Werkzeugmaschinen an. Darun-
ter fallen beispielsweise Werkzeugmaschinen fiir die Blech- und Rohrverarbeitung,
Maschinen zum Biegen, Stanzen sowie Laserschneide- und Laserschweiflanwen-
dungen. Zusétzlich bietet das Unternehmen Automatisierungslosungen und Soft-
ware fiir vernetzte Fertigungsldsungen an.?* Das Portfolio der DMG Mori AG ist
dhnlich aufgebaut. Der Fokus des Wertangebots liegt auf den spanenden Werkzeug-
maschinen, wie Dreh-, Fras- und Ultrasonic- und Lasertec-Maschinen. Dariiber hin-
aus bietet die DMG Mori AG Dienstleistungen an, die im direkten Zusammenhang
zu den Werkzeugmaschinen stehen.®> In beiden Unternehmen stehen die physi-
schen Produkte im Mittelpunkt, werden aber um immaterielle Leistungen erginzt.

Im Sektor der Fordertechnik und Intralogistik lag im Jahr 2024 das Produktionsvo-
lumen bei 21,1 Mrd. Euro.®¢ Der Sektor der Férdertechnik und Intralogistik setzt
sich zusammen aus Unternehmen mit dem Schwerpunkt Herstellung von Flurfor-
derzeugen, Krane und Hebezeuge, Stetigforderer, Lagertechnik sowie Software-
und Automatisierungslésungen.?’ Die Fordertechnik sowie die Intralogistik stellen
jeweils einen Teilbereich der Logistik dar. Die Intralogistik beschiftigt sich mit den
innerbetrieblichen Prozessen. Im Detail betrachtet sie den Weg der Giiter in einem
ganzheitlichen unternehmerischen Kontext. Dabei werden nicht nur die Material-
strdme, sondern auch die Strome von Informationen, Energie, Dienstleistungen und
Finanzen betrachtet. Die Fordertechnik hingegen befasst sich mit dem innerbetrieb-

lichen Transport von Giitern aus maschinenbaulicher Sicht.3®

80 Vgl. VDW - Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken e.V. (2025), S. 23 f.
81 Vgl. Statista (2024b), S. 41.

82 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 300 f.; TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 66.

8 Vgl. TRUMPF SE + Co. KG (2023), S. 6.

8 Vgl. TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 66.

8 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 300 f.

86 Vgl. Statista (2025), S. 1.

87 Vgl. Schmid / Wilke (2022), S. 10.

88 Vgl. Sebulke (2021), S. 901.
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Zu den klassischen Flurforderzeugen gehoren sémtliche Transportmittel, die im La-
ger und in der Produktion fiir den Transport eingesetzt werden, wie beispielsweise
Stapler und Hubfahrzeuge. Die Fordertechnik ldsst sich definitorisch von der Intra-
logistik trennen, jedoch ist eine strenge Trennung in der Branche nicht zu beobach-
ten.®” Nach dem Umsatz stellen die KION Group AG und die Jungheinrich AG die
groften deutschen Unternehmen dieses Sektors dar.”® Klassische Fordertechnikher-
steller wie die KION Group AG und die Jungheinrich AG bieten neben Flurforder-
zeugen weitere Produkte fiir die Intralogistik an.”!

Die KION Group AG mochte mit ihrem Wertversprechen eine Gesamtlosung fiir
den Kunden anbieten. Das Wertversprechen des Unternehmens beinhaltet Flurfor-
derzeuge wie Gabelstapler und Lagertechnikgerite sowie integrierte Automatisie-
rungstechnologien und Softwarelésungen fiir die Optimierung von Lieferketten.”?
Die KION Group AG bietet ihren Kunden Material-Handling-Produkte und -
Dienstleistungen aus einer Hand an.”® Neben den Produkten der Intralogistik bein-
haltet das Wertversprechen der KION Group AG und der Jungheinrich AG zusétz-
lich noch Finanzdienstleistungen.”*

Im Jahr 2024 macht der Sektor der Antriebstechnik einen Umsatz in Hohe von
19,4 Mrd. Euro.”> Im Sektor Antriebstechnik stellen Unternehmen Antriebs- und
Getriebetechnologien her. Unternehmen wie die ZF Friedrichshafen AG und die
Schaeffler AG sind in diesem Sektor vertreten. Der groBte Teil des Umsatzes wird
mit dem Verkauf von Giitern wie Motor- und Getriebesystemen erwirtschaftet.”®
Dartiber hinaus enthilt das Portfolio auch Dienstleistungen, welche sich im After-
market®’ auf das Ersatzteilegeschift und Reparaturen konzentrieren.”®

Der Sektor der Landmaschinen erwirtschafteteim Jahr 2024 einen Umsatz in Hohe
von 14,9 Mrd. Euro.”® Im Sektor der Landmaschinen sind Unternehmen wie die

8 Vgl. Schmid / Wilke (2022), S. 10.

% Vgl. Statista (2022), S. 28.

°l  Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 195 f.; KION Group AG (2025),S.5 & 114.

92 Vgl. KION Group AG (2025), S. 114.

93 Vgl. KION Group AG (2025), S. 34.

% Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 195 f.; KION Group AG (2025), S. 36.

% Vgl. Statista (2025), S. 1.

%  Vgl. Schaeffler AG (2025), S. 19 & 141; ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 41.

%7 Der Begriff Aftermarket bezeichnet den Sekundédrmarkt fiir Investitionsgiiter und langlebige
Konsumgiiter. Er umfasst alle Waren und Dienstleistungen, die im Rahmen von Wartung, Re-
paratur und Nachriistung der urspriinglich erworbenen, priméren Ware geliefert oder erbracht
werden. Vgl. Gundlach (2007), S. 18.

%  Vgl. Schaeffler AG (2025), S. 7.

% Vgl. Statista (2025), S. 1.
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CLAAS KGaA mbH, die John Deere GmbH & Co. KG und die AGCO Corporation
vertreten. Das deutsche Unternehmen Fendt ist ein Teil der AGCO Corporation. '
Landmaschinen dienen den Kunden dazu, die landwirtschaftliche Arbeit zu verein-
fachen. So gehoren zu der Produktpalette von CLAAS Maéhdrescher, Traktoren,
Feldhicksler sowie Lader. Dariiber hinaus erwirtschaftet das Unternehmen Um-
sdtze mit Service sowie dem Verkauf von Ersatz- und Zubehorteilen.!?!

In der Branche des Maschinenbaus gibt es weitere grofle Unternehmen, welche sich
nicht einem bestimmten Sektor zuordnen lassen. Mischkonzerne wie beispielsweise
die Thyssenkrupp AG und die Siemens AG decken mehrere Sektoren der Branche
ab_lOZ

Mithilfe ihres Wertversprechens mochten die Unternehmen die Bediirfnisse der
Kunden ansprechen. Die Vielfalt der Wertversprechen der Branche resultiert aus
der Vielfalt der Kundensegmente der Anlagenbau- und Maschinenbauunterneh-
men.

Der Teilbereich Werkzeugmaschinenbau ist nahezu nur im klassischen B2B-Ge-
schift!® tdtig.!* Die Automobilbranche stellt das wichtigste Kundensegment fiir
die Werkzeugmaschinenbauer dar. Der Anteil ging jedoch in den Jahren 2019 bis
2023 wertmaBigum 15 % zuriick. Eine Ursache fiir diesen Riickgang ist der Trans-
formationsprozess der Automobilbranche, welche zunehmend in Richtung Elektro-
mobilitit investiert. Im Jahr 2023 verliert die Automobilbranche erstmals die Rolle
als wichtigste Abnehmerbranche. Im Jahr 2023 ist der Maschinenbau der bedeu-
tendste Abnehmer und hier vor allem der Werkzeugmaschinenbau!%®, Stanz- und
Zerspanungswerkzeuge und die Antriebstechnik. Doch die Kundensegmente befin-
den sich im Wandel. Im Jahr 2023 ist das Kundensegment deutlich diversifizierter,
als es in den Jahren zuvor war. So konzentrierte sich im Jahr 2017 noch 75 % des
Absatzes auf die Automobilbranche und den Maschinenbau. Im Jahr 2023 nehmen
die beiden Branchen nur noch 57 % der Produktion ab. Weitere wichtige Kunden
sind Hersteller von Metallerzeugnissen, die Luft- und Raumfahrt sowie die Elekt-
rotechnik.!®® Neben der Einteilung des Kundensegments nach Titigkeitsfeldern

100 Vgl. AGCO Corporation (2025), S. 103.

101 Vgl. CLAAS KGaA mbH (2025), S. 26.

102 Vgl. Schmid / Wilke (2022), S. 10.

103 Business-to-Business bezeichnet allgemeindie Geschiftsbeziehung zwischen mindestens zwei
Unternehmen. Das Geschéft konzentriert sich auf die Firmenkunden. Vgl. Heinemann (2020),
S.1f.

104 Vgl. Dispan / Schwarz-Kocher (2018), S. 24.

105 Demnach machen Unternehmen meist mit Unternehmen aus dem gleichen Sektor Geschéfte.

106 Vgl. VDW - Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken e.V. (2025), S. 62 f.
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kann auch die Herkunft der Kunden betrachtet werden. Der wichtigste Absatzmarkt
fiir den deutschen Werkzeugmaschinenbau sind die USA, gefolgt von China, Italien
und Frankreich.'®” Die hohe Bedeutung des auslidndischen Marktes zeigt sich auch
darin, dass die DMG Mori AG ca. 54 % ihres Umsatzes durch den Verkauf von
Werkzeugmaschinen im Ausland erwirtschaftet.!8

Im Sektor der Fordertechnik und Intralogistik sind Unternehmen des Waren- und
Lebensmittelhandels sowie des Maschinen- und Fahrzeugbaus die grof3ten Abneh-
mer. Die hohe Bedeutung von ausldandischen Kunden zeigt sich auch in diesem Sek-
tor. Die Jungheinrich AG erwirtschaftet einen Umsatz in Héhe von 4,2 Mrd. Euro
im Ausland und 1,2 Mrd. Euro im Inland.'” Die wichtigsten Kunden der deutschen
Intralogistik-Unternehmen haben ihren Sitz in den USA, Frankreich, Italien und
dem Vereinigten Konigreich.!!?

Die Hauptabnehmer der Antriebstechnik sind Automobilhersteller. Ein kleiner Teil
des Kundensegments sind Hersteller von Bau- und Landmaschinen, Bahntechnik,

Marine und Windkraft.!'! Wie in den zuvor genannten Sektoren sind auslidndische

Kunden von hoher Bedeutung. Sowohl die ZF Friedrichshafen AG als auch die

Schaeffler AG machen im Ausland einen hoheren Umsatz als in Deutschland.!!?

Bei den Herstellern von Landmaschinen ist der Hauptabnehmer die Agrarwirt-
schaft. Hier reicht das Kundenspektrum von der bauerlichen Landwirtschaft bis zu
weltweit titigen Agrarkonzernen.!!> Die CLAAS KGaA mbH erwirtschaftet
76,8 % des Umsatzes im Ausland, wobei sich der groBte Teil auf das européische
Ausland konzentriert.!!*

Im B2B-Sektor stehen zwei alternative Vertriebswege zur Auswahl, der direkte und
der indirekte Vertrieb. Beim direkten Vertrieb findet eine unmittelbare Abwicklung
des Geschéfts zwischen Anbieter und Kunde statt. Beim indirekten findet auch ein
Verkauf an ein anderes Unternehmen statt, dieses nutzt das Produkt jedoch nicht
selbst, sondern erwirbt es zur VerduBBerung an Dritte. Der indirekte Vertrieb ist im
B2B-Bereich vor allem beim Absatz von Ersatz- und Wartungsteilen zu beob-

107 Vgl. VDW - Verein Deutscher Werkzeugmaschinenfabriken e.V. (2025), S. 35:

108 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 62. Im Jahr 2023 belief sich der Umsatz im Ausland auf60 %.
109 Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 199.

110 Vgl. Statista (2022), S. 17.

I Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 2.

112 Vgl. Schaeffler AG (2025), S. 19; ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 42.

13 Vgl. Dispan / Schwarz-Kocher (2018), S. 26.

114 Vgl. CLAAS KGaA mbH (2025), S. 26.
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achten. Eine weitere Moglichkeit ist ein mehrgleisiger Vertrieb. Dabei kommen der
direkte und indirekte Vertrieb gleichzeitig zum Einsatz. Dadurch haben Unterneh-
men die Moglichkeit, den gesamten Markt zu erreichen.!!® Die Kanile, {iber welche
Unternehmen die Kunden erreichen, sind sich in den betrachteten Sektoren und Un-
ternehmen sehr dhnlich. Meist werden die Kunden direkt iiber das Unternehmen
beliefert. Teilweise findet aber auch ein indirekter und somit ein mehrgleisiger Ver-
trieb {iber Hiandler oder Partnerunternechmen statt.!!®

Einen Uberblick iiber das Wertversprechen, die Kundensegmente und iiber welche
Kanile diese erreicht werden, gibt Abb. 8.

* Flurforderzeuge

e Maschinen- und

Wertversprechen Kundensegment Kanal
Werkzeugmaschinen Branchen Direkter Vertrieb
* Spanende * Agrarwirtschaft Indirekter Vertrieb
Werkzeugmaschinen * Automobilhersteller * Handler
*  Umformende * Elektrotechnik * Partner
Werkzeugmaschinen * Hersteller von * Service-Anbieter
Fordertechnik und Metallerzeugnissen
Intralogistik * Luft- und Raumfahrt

* Intralogistiklosungen Fahrzeugbau
Antriebstechnik * Waren- und

* Brennstoffzellenantrieb Lebensmittelhandel

* Verbrennungsmotoren Linder

* Fahrwerksysteme * China
Landmaschinen * Frankreich

e Traktoren e TJtalien

e Mihdrescher « USA

* Vereinigtes Konigreich

Abb. 8: Wertversprechen, Kundensegmente und Kanéle der grofiten deutschen Anlagenbau-

und Maschinenbauunternehmen

Im Mittelpunkt des Wertversprechens von Unternehmen des Anlagen- und Maschi-
nenbaus steht ein physisches Produkt. Die angebotenen immateriellen Leistungen
hingen meist mit dem physischen Produkt zusammen und stellen produktbeglei-
tende Dienstleistungen dar. Ziel der immateriellen Leistung ist es, den Absatz der
physischen Produkte zu férdern, die Produktivitdt des Produkts zu steigern und Um-
sdtze liber den gesamten Produktlebenszyklus zu erzielen. Das Wertversprechen

115 Vgl. Kleinaltenkamp / Saab (2021), S. 106 ff.
116 Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 21; Schaeffler AG (2025), S. 191.
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stellen die Unternehmen direkt oder indirekt iiber Handler den Kunden in Deutsch-
land aber auch weltweit zur Verfiigung.

2.1.2.2  Wertschopfungsstruktur

Fiir das Verstidndnis, wie ein Wertversprechen im Unternehmen entsteht, ist die Be-
trachtung der Wertschopfungsstruktur essenziell. Zu der Wertschopfungsstruktur in
einem Unternehmen gehoren die Bestandteile Schliisselaktivititen, Schliisselres-
sourcen sowie Schliisselpartner des Business Model Canvas.

Die Beschreibung der Schliisselaktivititen erfolgt mithilfe des Konzepts der Wert-
schopfungskette von Porter (2000). Die Idee der Wertschopfungskette basiert auf
der Betrachtung von Unternehmen als Prozess. Dabei wird eine Produktions- oder
Dienstleistungsorganisation als ein System aus Subsystemen gesehen, welches In-
put, Transformationsprozess und Output umfasst. Input, Transformationsprozess
und Output implizieren den Einsatzund den Verbrauch von Ressourcen. Zu diesen
Ressourcen gehoren Geld, Arbeit, Materialien, Ausriistung, Gebdaude sowie Ma-
nagement und Verwaltung. Die Art und Weise der Ausfiihrung der Aktivitdten in-
nerhalb der Wertschopfungskette bestimmt die Hohe der entstehenden Kosten und

haben so einen Einfluss auf den Gewinn.!!”

In der Praxis filhren Unternehmen viele Aktivitdten aus, um Inputs in Outputs um-
zuwandeln. Grundsatzlich lassen sich die Aktivitdten in zwei Arten einteilen, die
priméren und die unterstiitzenden (sekundiren) Aktivitiaten. Jedes Unternechmen
fiihrt diese Aktivitdten unterschiedlich durch. Zu den priméren Aktivitaten gehoren
die Tatigkeiten, welche fiir die Herstellung und Lieferung von physischen Produk-
ten notwendig sind. Die priméren Aktivititen sind aber nur durch die unterstiitzen-
den (sekundéren) Aktivitdten moglich. Die Gewinnspanne ergibt sich aus der Dif-
ferenz zwischen dem Gesamtwert und den Kosten der Durchfiihrung von priméren

und sekundiren Aktivitiaten.''®

Die priméren Aktivitdten umfassen die Produktentwicklung, den Verkauf, die Lie-
ferung an den Kunden sowie die Betreuung nach dem Kauf. In Abb. 9 sind die
priméren Aktivitdten im unteren Bereich dargestellt. Nach dem Modell von Porter
umfasst die Wertschopfungskette die fiinf priméaren Aktivitidten Eingangslogistik,
Produktion, Ausgangslogistik, Marketing sowie den Vertrieb und schlielichnoch
den Service. Die Eingangslogistik umfasst die Beziehung zu den Lieferanten sowie

17 Vgl. Helmold (2023b), S. 8; Porter (2000), S. 68 f.; Stabell / Fjeldstad (1998), S. 417 f.
118 Vgl. Helmold (2023b), S. 8; Porter (2000), S. 68 f.; Stabell / Fjeldstad (1998), S. 417 f.
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alle erforderlichen Tatigkeiten, die der Beschaffung, Lagerung und Verteilung von
Inputs dienen. Die Produktion befasst sich mit simtlichen Aktivitéten, die erforder-
lich sind, um die bereitgestellten Inputs in Outputs (Produkte oder Dienstleistun-
gen) zu transformieren. Durch die Umwandlung entsteht im Unternehmen ein
Mehrwert. Zu den Aktivitiaten der Ausgangslogistik gehdren alle Aufgaben, die zur
Sammlung, Lagerung und Verteilung des Outputs notwendig sind. Die Marketing-
und Vertriebsaktivititen dienen der Information potenzieller Kunden iiber die Pro-
dukte und Dienstleistungen, der Forderung von Kaufentscheidungen und der Er-
leichterung des Kaufprozesses. Schlieflich beinhaltet der Service sdmtliche Mal3-
nahmen, die nach Verkaufund Lieferung notwendig sein, um sicherzustellen, dass
das Produkt oder die Dienstleistung fiir den Kunden einwandfrei funktioniert. '’

Beschaffung >

Technologiemanagement

Unterstiitzende
Aktivititen
I

Gewinn-
spanne

Personalmana gement

Eingangs- ) . Ausgangs-\\ Marketing
logist> P"’d“l> logistik> Vertrich ) “STVice

Abb. 9: Wertschopfungskette mit primiren und sekundiren Aktivititen!'?!

Infrastrukturmanagement >

Primére
Aktivititen
1

Die unterstiitzenden Aktivitdten ergdnzen die priméren Aktivitdten und sind in Abb.
9 im oberen Bereich eingezeichnet. Dabei ist eine Einteilung in die vier Bereiche
Beschaffung, Technologiemanagement, Infrastrukturmanagement und Personal-
management moglich. Die Beschaffung umfasst den Erwerb von Inputs oder Res-
sourcen, die fiir die Leistungserstellung erforderlich sind. Das Technologiemanage-
ment beschéftigt sich mit der fiir die Umwandlung des Inputs in Output notwendi-
gen technischen Ausriistung, Hardware, Software, Verfahren sowie das technische
Know-how. Das Infrastrukturmanagement unterstiitzt die verschiedenen Bereiche
des Unternehmens und beinhaltet Abteilungen wie die Buchhaltung, Recht, Finan-
zen, Planung, 6ffentliche Angelegenheiten, Regierungsbeziehungen, Qualitatssi-
cherung und allgemeines Management. Zu den Aktivitdten des Personalmanage-
ments gehoren sdmtliche Prozesse, die im Zusammenhang mit der Rekrutierung,

119 Vgl. Helmold (2023b), S. 9; Porter (2000), S. 70 f.; Stabell / Fjeldstad (1998), S. 417.
120 Tn Anlehnung an Helmold (2023b), S. 9; Stabell / Fjeldstad (1998), S. 418.
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Einstellung, Schulung, Entwicklung, Vergiitung sowie, sofern erforderlich, der Ent-

lassung von Mitarbeitern stehen.!?!

Jedes Unternehmen besitzt eine individuelle Wertschopfungskette und gliedert die
Aktivititen unternehmensspezifisch nach priméiren und unterstiitzenden Aktivita-
ten.!?? Der Fokus der Arbeit liegt auf den primiren Aktivititen (Schliisselaktiviti-
ten) der Unternehmen. Der Zusammenhang zwischen Schliisselaktivitéten, Schliis-
selressourcen und Schliisselpartnern ist in Abb. 10 dargestellt.

Schliissel-
ressourcen
Schliissel- ] ] i ]
i F&E Einkauf Produktion Verkauf Service
‘--i E--\ ‘--i E--s ‘--i E--s ‘--i E--s ‘--i E--s
I b d b d b d b d
Schliisselpartner

Abb. 10: Wertschopfungsstruktur in einem produzierenden Unternehmen

F&E stellt fiir Unternehmen im Anlagen- und Maschinenbau eine Schliisselaktivitét
dar. Hier konzentrieren sich die Unternehmen auf die Konstruktion von neuen Pro-
dukten.'?? Das oberste Ziel von F&E liegt darin, den Wert fiir den Kunden nachhal-
tig zu steigern.'?* Fiir das Voranbringen von Innovationen gibt es unterschiedliche
Umsetzungsmdglichkeiten. Eine Moglichkeit ist die Zusammenarbeit mit Hoch-
schulen, auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen und Start-ups. Dadurch kon-
nen Unternehmen externes Fachwissen in das Unternehmen einbeziehen.!?* Eine
weitere Moglichkeit stellt die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen dar.
Durch die Griindung eines gemeinsamen Unternehmens konnen Unternehmen zu-

121 Vgl. Helmold (2023b), S. 9; Porter (2000), S. 71 — 75; Stabell / Fjeldstad (1998), S. 417 f.

122 Vgl. Kaufmann (2021), S. 97.

123 Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 23; KION Group AG (2025), S. 43; TRUMPF SE + Co. KG
(2024),S. 67 & 77.

124 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 38.

125 Vgl. KION Group AG (2024a), S. 121; TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 78 f.



30 Geschédftsmodell von Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen

sammen daran arbeiten, Innovationen voranzubringen.!?® Auch ohne Griindung ei-
nes neuen Unternehmens konnen strategische Partnerschaften hilfreich sein, um
neue Wege zu gehen.!?” Die TRUMPF SE + Co. KG geht beispielsweise fiir die
Weiterentwicklung der eigenen Produkte strategische Partnerschaften mit anderen
Unternehmen ein.!?® Die Forschungsintensitit'?® der Unternehmen des Anlagen-
und Maschinenbaus liegt zwischen 3,2 % bis 10,3 %.'3°

Die nichste Schliisselaktivitit ist der Einkauf. Hier erwirbt das Unternehmen ma-
terielle und immaterielle Schliisselressourcen, welche fiir die gesamte Wertschop-
fungskette bendtigt werden. Schliisselressourcen konnen dabei physische, intellek-
tuelle, menschliche sowie finanzielle Ressourcen sein. Der Einkauf stellt sicher,
dass der Bedarfkurz- und mittelfristig bei optimierten Kostenstrukturen abgesichert
ist.!3! Produzierende Unternehmen beziehen von externen Lieferanten vor allem
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe. Rohstoffe stellen den Hauptbestandteil des End-
produktes dar, wie beispielsweise Stahl, Aluminium sowie Kupfer. Hilfsstoffe sind
Nebenbestandteile des Endproduktes und umfassen beispielsweise Kunst- und
Schmierstoffe. Betriebsstoffe benotigt das Unternehmen fiir die Produktion. Diese
fliefen jedoch nicht in das Produkt ein, wie beispielsweise Strom. Demnach sind
Erdgas und Elektrizitdt weitere Schliisselressourcen, welche Unternehmen im Ein-
kauf beziehen.!*? Neben den Roh- Hilfs- und Betriebsstoffen beziehen Unterneh-
men auch Dienstleistungen oder auch fertige Produkte.!*® Im Einkauf stehen die
Aspekte Qualitit, Kosten und Liefertreue im Mittelpunkt.'** Die Auswahl der Lie-
feranten, bei welchen das Unternehmen die Schliisselressourcen bezieht, kann un-
terschiedlich erfolgen. Eine mogliche Strategie fiir die Auswahl kann sein, dass ein
Unternehmen auf eine Vielzahl unterschiedlicher Lieferanten setzt. Dadurch ver-
ringert sich die Abhédngigkeit von einzelnen Lieferanten. Lieferanten reichen dabei
von kleinen Familienunternehmen bis hin zu GroBkonzernen.!3® Eine weitere Mog-
lichkeit besteht darin, sich auf wenige stabile, enge Partnerschaften zu konzen-

126 Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 35.

127" Vgl. KION Group AG (2024a), S. 121; ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 40.

128 Vgl TRUMPF SE + Co. KG (2023), S. 140.

129 Die Forschungsintensitit misst die Innovationsfreudigkeit von Unternehmen und ergibt sich
aus dem Verhiltnis der Forschungs- und Entwicklungskosten und den erzielten Umsatzerlosen.
Vgl. Siemens AG (2024), S. 16.

130 Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 23; TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 73.

131 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 42.

132 Vgl. Schaeffler AG (2025), S. 17.

133 Vgl. AGCO Corporation (2025), S. 4 f.; Jungheinrich AG (2025), S. 23.

134 Vgl. Schaeffler AG (2024a), S. 43.

135 Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 49 f.



Geschéftsmodell von Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen 31

trieren.'*® Eine enge Partnerschaft mit den Lieferanten kann einen positiven Ein-
fluss auf die Qualitit, Kosten und Liefertreue haben.

Die néchste Schliisselaktivitit ist die Produktion. In der Produktion verarbeitet das
Unternehmen die eingekaufte Ware zu dem Wertversprechen, welches es den Kun-
den anbietet. Die Produktion findet meist an mehreren Standorten statt. Beispiels-
weise hat die ZF Friedrichshafen AG 161 Produktionsstandorte in 30 Landern. '3’
Das Ziel in der Produktion ist, eine hohe Maschinenauslastung zu gewéhrleisten
und die geplante Produktionsmenge herzustellen. Dabei hingt die Stabilitédt der Pro-
duktion vor allem von der Verfiigbarkeit von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen ab.!3®
In der Produktion arbeiten Unternehmen teilweise auch mit Partnerunternehmen
zusammen. Die DMG Mori AG setzt beispielsweise bei der Umsetzung der digita-

len Fertigung auf die Kooperation mit einem Softwareunternechmen.!*®

Die Schliisselaktivitidtdes Verkaufs der physischen Produkte fiihren die Unterneh-
men selbst oder mithilfe von Handelspartnern durch. Hierauf wurde bereits im Ka-
pitel 2.1.2.1 eingegangen.

Die letzte Schliisselaktivititist der Service. Die immateriellen Serviceleistungen
gehoren zum Aftermarktgeschift.!*’ Das Unternehmen bietet dem Kunden nach
dem Kauf der Maschine Serviceleistungen an und steht ihm somit auch nach dem
Verkauf einer Maschine als Partner zur Seite. Durch den Service kdnnen sich Un-
ternechmen vom Wettbewerb differenzieren.'*! Der Service ist vielfiltig und kann
beispielsweise Mitarbeitertraining, Instandsetzung, Reparatur- und Wartungsarbei-
ten sowie Ersatzteillieferungen beinhalten.!*? Unternehmen stellen Serviceleistun-
gen zur Verfiigung, um den Kunden in die Lage zu versetzen, iiber den gesamten
Lebenszyklus einer Maschine Umsiitze zu erzielen.!** Dariiber hinaus stellen Un-
ternehmen sicher, dass Kunden mithilfe der erworbenen Produkte ihre Ergebnisse
wirtschaftlich, zuverldssig und in hoher Qualitit produzieren konnen. Dadurch kann
eine Zufriedenheit bei den Kunden entstehen.!** Der Service erfolgt wie der Ver-
kauf der physischen Produkte durch das Unternehmen selbst oder mithilfe von Part-
nerunternehmen. Damit die Qualitéit des Services auch durch die Umsetzung von

136 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 72.

137 Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 30.

138 Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 118.

139 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 253.

140 Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 57.

141 Vgl. CLAAS KGaA mbH (2025), S. 24.

142 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 5; KION Group AG (2025), S. 37.
143 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 5.

144 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 63.
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Partnerunternehmen den internen Anspriichen entspricht, geben Unternehmen das
interne Know-how an diese weiter.!*> Aber auch wenn Unternehmen selbst den Ser-
vice libernehmen, ist eine regelmafige Schulung der eigenen Servicemitarbeiter
wichtig, um eine hohe Qualitit anzubieten.!*®

2.1.2.3 Kosten- und Erlodsstruktur

Die Basis fiir die in der Kosten- und Leistungsrechnung verwendeten Daten bildet
die Gewinn- und Verlustrechnung der Finanzbuchhaltung. Der Gewinn oder der
Verlust ldsst sich im externen Rechnungswesen durch die Gegeniiberstellung von
Ertrdgen und Aufwendungen ermitteln. Unter Aufwendungen werden sdmtliche be-
werteten Verzehre von Wirtschaftsgilitern einer Rechnungsperiode subsumiert. Als
Beispiel fiir Aufwendungen koénnen Lohne und Gehilter, Materialverbrauch, bilan-
zielle Abschreibungen auf Gegenstdnde des Anlage- und Umlaufvermdgens sowie
Spenden genannt werden. Im Gegensatz dazu stellen Ertridge erfolgswirksame
Wertzufliisse durch erstellte Giiter oder Dienstleistungen innerhalb einer Rech-
nungsperiode dar. Hierfiir sind Umsatzerlose aus dem Verkauf gefertigter Erzeug-
nisse, Kursgewinne aus Aktiengeschéften, Zinsertrige sowie Mietertrige einige
Beispiele. Somit stellen Ertrége erfolgswirksame Erhohungen und Aufwendungen
erfolgswirksame Verminderungen des gesamten Unternehmensvermdgens in einer
Periode dar.!*

Im Rahmen der Kosten- und Leistungsrechnung finden lediglich die ordentlichen,
periodengerecht ermittelten Aufwendungen Beriicksichtigung, welche dem eigent-
lichen Betriebszweck dienen. Der Betriebszweck stellt dabei die Kernaufgabe des
Unternehmens dar. Im Anlagen- und Maschinenbau ist der Betriebszweck die Pro-
duktion und der Verkauf von industriellen Erzeugnissen. Somit beziehen sich die
Kosten ausschlieBlich auf den bewerteten Verbrauch von Giitern und Dienstleistun-
gen im Rahmen der betrieblichen Leistungserstellung und -verwertung. '4®

Die Kosten von Unternehmen kdnnen nach unterschiedlichen Kategorien struktu-
riert werden. Eine Klassifizierung kann dabei nach Produktionsfaktoren, nach
Funktionsbereichen, nach der Art der Verrechnung oder nach der Reaktion auf Be-
schiftigungsschwankungen erfolgen (vgl. Abb. 11).!4°

145 Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 30 f.
146 Vgl. CLAAS KGaA mbH (2025), S. 24.

147 Vgl. Mumm (2019), S. 9.

148 Vgl. Mumm (2019), S. 10.

149 Vgl. Mumm (2019), S. 26.
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Produktions- . . Artder Vel‘hillt'i‘ll bei
Funktionsbereich Beschiiftigungs-
faktoren Verrechnung _
schwankungen
* Werkstoffkosten * F&E-Kosten * Einzelkosten * Fixe Kosten
* Betriebsmittel- * Beschaffungs- * Gemeinkosten  * Variable Kosten
kosten kosten
« Kapitalkosten * Produktions-
* Personalkosten kosten
* Verwaltungs-
kosten
* Vertriebskosten

Abb. 11: Strukturierungskriterien des Kostenbegriffs!s

Zunichst ist eine Unterscheidung nach den Produktionsfaktoren moglich. In diesem
Zusammenhang gehdren zu den Werkstoffkosten sdmtliche Kosten, die durch den
Verbrauch an Materialien in der Produktion entstehen. Es wird zwischen Rohstof-
fen, Hilfsstoffen und Betriebsstoffen unterschieden. Rohstoffe sind Hauptbestand-
teil des Produktes. Hilfsstoffe flieen auch in das Produkt ein, sind aber kein Haupt-
bestandteil. Die Betriebsstoffe sind Materialien, die zur Produktion bendtigt wer-
den, aber nichtin das Endprodukt einflieBen.!3! Durch die steigenden Rohstoff- und
Energiepreise im Jahr 2024 erhohten sich die Werkstoffkosten der Unternehmen im
Anlagen- und Maschinenbau.!? Betriebsmittelkosten entstehen durch den Wertver-
lust von Anlagegiiternin Gestalt von Abschreibungen, wie den Gebduden, Maschi-
nen und der Betriebs- und Geschéiftsausstattung. Die Kapitalkosten umfassen alle
Zahlungen an die Eigen- und Fremdkapitalgeber, wie zum Beispiel Zinszahlungen
an Kreditinstitute und die kalkulatorische Eigenkapitalverzinsung. Personalkosten
entstehen durch den Einsatz von Arbeitskriften. Zu dieser Kostenart zdhlen Lohne,
Gehdilter, aber auch Weiterbildungskosten. '3

Eine weitere Moglichkeit der Aufgliederung der Kostenarten ist die Gliederung der
Kosten nach den Funktionsbereichen, in denen die Kosten anfallen. Wie bereits er-
wiahnt, spielen die Kosten fiir F&E im Anlagen- und Maschinenbau eine grofle
Rolle. Hierunter fallen zum Beispiel die Kosten fiir die Weiterentwicklung beste-
hender Produkte.!>* Zu den Beschaffungskosten zihlen alle Aufwendungen, die

150 In Anlehnung an Freidank / Sassen (2020), S. 14; Mumm (2019), S. 26.

151 Vgl. Reichhardt (2023), S. 28.

152 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 47; Schaeffler AG (2025), S. 17; TRUMPF SE + Co. KG
(2024),S.79.

153 Vgl. Reichhardt (2023), S. 28.

134 Vgl. CLAAS KGaA mbH (2025), S. 29; TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 73.
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beim Einkaufvon Produktionsmitteln anfallen. Dies stellt bei Unternehmen des An-
lagen- und Maschinenbaus die grofte Kostenart dar. Die Produktionskosten umfas-
sen samtliche Kosten, die bei der Herstellung der Produkte anfallen. Dazu gehoren
zum Beispiel die Lohne der Produktionsmitarbeiter. Im administrativen Bereich fal-
len Verwaltungskosten an. Zu den Verwaltungskosten gehoren Personalkosten, Ab-
schreibungen sowie sonstige Sachkosten der Geschiftsfithrung, IT und Finanzen. !>
Die Vertriebskosten fallen in der Vertriebsabteilung an. Zu den Vertriebskosten ge-
horen Personalkosten sowie sonstige betriebliche Kosten, wie Provisionen, Reise-
kosten und Marketingkosten. !

Die gezahlten Kosten konnen auch nach der Art der Verrechnung differenziert wer-
den, d.h. es erfolgt eine Aufteilung der Kosten nach Einzelkosten und Gemeinkos-
ten. Zu den Einzelkosten zdhlen alle Kosten, die einem Produkt konkret zugeordnet
werden konnen. Ein Beispiel hierfiir sind die Materialeinzelkosten aber auch die
Fertigungseinzelkosten. Die Materialeinzelkosten konnen anhand von Stiicklisten
und Einkaufspreisen der verwendeten Ressourcen eindeutig bestimmt und einem
Produkt zugeordnet werden. Im Gegensatz dazu stehen die Gemeinkosten. Diese
fallen produktiibergreifend an und kénnen daher keinem Produkt direkt zugeordnet
werden. Zu den Gemeinkosten zéhlen allgemeine Ressourcen, wie Gebdudekosten,
mehrfach genutzte Maschinen sowie Lohne, die nicht produktspezifisch zugeordnet
werden konnen. !>’

Es besteht zudem die Méglichkeit, die Kosten anhand des Verhaltens bei Beschéf-
tigungsschwankungen zu differenzieren. Diese Differenzierung unterscheidet Kos-
ten danach, ob sie sich in Abhéngigkeit vom Aktivititsniveau verdndern. Fixe Kos-
ten dndern sich nicht, auch wenn sich das Aktivitdtsniveau dndert. Da diese Kosten
iiber einen bestimmten Zeitraum konstant bleiben, konnen die Unternehmen diese
Kosten nicht anpassen. Aus diesem Grund wird die Ermittlung dieser Kosten immer
wichtiger. Zu den fixen Kosten zéhlen beispielsweise Mieten, aber auch Léhne und
Gehilter sowie Zinsen. Die variablen Kosten hingegen schwanken in direktem Ver-
hiltnis zum Umfang der Tétigkeit. Dazu zdhlen zum Beispiel Material - und Ener-

giekosten.!38

Die Berechnung indirekter Kosten von Investitionsgiitern riickt ebenfalls immer
weiter in den Vordergrund. Hierfiir verwenden Unternehmen Verfahren wie das

155 Vgl. TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 73 f.
156 Vgl. TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 73.
157 Vgl. Mumm (2019), S. 26 f.

158 Vgl. Mumm (2019), S. 27 — 30.
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Life Cycle Costing (LCC) oder die Total Cost of Ownership (TCO).!>° Beim LCC
werden neben den Investitionskosten fiir das Produkt auch die weiteren Kosten
wiahrend des Betriebs bis hin zur Entsorgung des Produkts betrachtet. Das Ziel die-
ser Betrachtung ist es, den Gesamtnutzen des Produkts zu bewerten und zu maxi-
mieren. Hierfiir werden alle Kosten der jeweiligen Phase des Produkts ermittelt und
in einem Kostenmodell abgebildet (vgl. Abb. 12).16°

Lebenszyklus- | Lebenszyklus- Definition

phase kosten

Entstehung Anschaffungs- Kosten, die vor Inbetriebnahme des Produkts
kosten anfallen

Installationskosten | Kosten fiir die Montage und Inbetriebnahme
des Gesamtsystems

Betrieb Energiekosten Kosten aus dem Energieverbrauch des Pro-
dukts

Bedienungskosten | Personalkosten fiir den normalen, ungestor-
ten Betrieb eines Produkts

Instandhaltungs- Kosten fiir Wartung, Inspektion, Instandset-
kosten zung und Verbesserung
Produktions- Kosten fiir unvorhergesehene Produktions-
ausfallkosten ausfille
Verwertung Umweltschutz- Kosten fiir die Entsorgung von Hilfsstof-
kosten fen/méangelbehafteten, nicht absetzbaren Pro-
dukten

Kosten der AuBer- | Kosten fiir die Demontage, Entsorgung,
betriecbnahme Wiederherstellung

Abb. 12: Lebenszykluskosten fiir Produkte des Anlagen- und Maschinenbaus!®!

In der Phase der Entstehung fallen Kosten fiir die Anschaffung sowie die Installa-
tion des Produkts an. Die Anschaffungskosten umfassen simtliche Kosten, die vor
der Inbetriebnahme des Produkts entstehen. Zu den Installationskosten gehoren die

159 Neben dem LCC-Ansatz findet in der Literatur auchdas Konzept des TCO hdufig Anwendung,
Sowohl der LCC-Ansatz als auch der TCO-Ansatz sind Instrumente des strategischen Kosten-
managements zur Analyse der Gesamtkosten eines Systems. In der Fachliteratur erfolgt héufig
keine klare Trennung der beiden Ansidtze. Vgl. Gram / Schroeder (2012), S. 290.

160 Vgl. Gram / Schroeder (2012), S. 289 f.; Woodward (1997), S. 337 f.

161 Tn Anlehnung an Dehli (2020), S. 84 f.; Luczak / Hoeck (2013), S. 84.
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Kosten fiir die Montage sowie die Kosten fiir die Inbetriebnahme des Gesamtsys-
tems bzw. den Austausch von Komponenten in bestehenden Produkten. !%?

Wihrend der Betriebsphase lassen sich die Kosten in Energiekosten, Bedienungs-
kosten, Instandhaltungskosten und Produktionsausfallkosten untergliedern. Die
Energiekosten ergeben sich aus dem Energieverbrauch des Produkts und dem Ener-
giepreis. Zu den Bedienungskosten gehoren die Personalkosten, welche einen nor-
malen, ungestorten Betrieb des Produkts gewéhrleisten. Die Instandhaltungskosten
konnen Kosten fiir die Wartung, Inspektion, Instandsetzung und Verbesserung um-
fassen. Dariiber hinaus fallen Kosten an, wenn es zu ungeplanten Produktionsaus-
féllen kommt. Die Kosten lassen sich quantifizieren, indem die Schadenshéiufigkeit,

die Reparaturdauer sowie der Produktionswert pro Zeiteinheit bestimmt werden. !5

In der letzten Phase des Lebenszyklus des Produkts (der Verwertung) kommt es zu
Umweltkosten und Kosten fiir die AuBlerbetriebnahme. Umweltkosten entstehen,
wenn Hilfsstoffe zu entsorgen sind. Aber auch wenn Produkte Méngel aufweisen
oder im Markt nicht absetzbar sind, miissen die Produkte entsorgt werden und es
entstehen Kosten. Am Ende des Lebenszyklus wird das Produkt demontiert, wofiir

ebenfalls Kosten entstehen.!%*

Fir die Ermittlung der Rentabilitit eines Geschdftsmodells stellen Unternehmen
den Kosten die Erlose, die durch den Verkauf der produzierten Giiter generiert wer-
den, gegeniiber. Der Gewinn beschreibt den Uberschuss der Erlose iiber die Kosten.

Durch den Verkauf der produzierten Erzeugnisse im Rahmen des Wertschopfungs-
prozesses erwirtschaftet das Unternehmen Erlose. !¢ Die Hohe des Erloses ergibt
sich zum einen aus der Absatzmenge und zum anderen aus dem festgesetzten Preis
fiir das Produkt. Dabei hat der Preis einen Einfluss auf die abgesetzte Menge. Der
Preis stellt eine Ubereinstimmung von Angebot (Leistung des Unternehmens) und
Nachfrage (Gegenleistung des Abnehmers) dar. Demnach haben die preispoliti-
schen Entscheidungen eines Unternehmens unmittelbar einen Einfluss auf den Ge-
winn des Unternehmens. !¢ Der preispolitische Entscheidungsprozess umfasst zum
einen die Preisentscheidung bei der Einfiihrung neuer Produkte und Dienstleistun-
gen (erstmalige Festlegung eines Preises) und zum anderen Preisentscheidungen fiir
bereits auf dem Markt befindliche Produkte bzw. Dienstleistungen. Letztere dienen

162 Vgl. Dehli (2020), S. 86 f.

163 Vgl. Dehli (2020), S. 87 —91.

164 Vgl. Dehli (2020), S. 91 & 93.

165 Vgl. Schaeffler AG (2025), S. 141.
166 Vgl Weber (2020), S. 3 f.
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der kontinuierlichen Preiskontrolle unter Beriicksichtigung von Markt-, Konkur-

renz-, Kunden-, Handels-, Lieferanten-, Unternchmens- und Umfeldverdnderun-
167

gen.

Im Rahmen des preispolitischen Entscheidungsprozesses beschiftigt sich die Preis-
gestaltung (Pricing) mit der Frage, wie Unternehmen den optimalen Preis fiir ihre
Produkte und Dienstleistungen festlegen. Fiir die Festsetzung ist es hilfreich, die
Preisuntergrenze und Preisobergrenze zu bestimmen. Hierfiir konnen die Unterneh-
men kosten-, wettbewerbs- und kundenorientierte Preisgestaltungskonzepte heran-
ziehen (vgl. Abb. 13).168

. o Wert fiir Kunden Preis des Wettbewerbs
Preisobergrenze
A
vom Kunden
o — wahrgenommener
= Wert
= )
= Verkaufspreis
[72]
.5
E vom Anbieter
= wahrgenommener
Wert
v
Preisuntergrenze
Kosten des Unternehmens

Abb. 13: Grenzen des Preisspielraums !¢’

Bei der Preisuntergrenze kann zwischen kurzfristiger und langfristiger Untergrenze
unterschieden werden. Bei der kurzfristigen Preisuntergrenze entspricht der Ver-
kaufspreis den variablen Stiickkosten, die bei der Produktion entstehen. Die fixen
Kosten finden keine Beriicksichtigung und sind durch den Verkaufspreis nicht ge-
deckt. Dadurch erwirtschaftet das Unternehmen einen Verlust. Daher ist ein Ver-
kauf zu diesem Preis nur fiir eine begrenzte Zeit mdglich. Bei der Bestimmung der
langfristigen Preisuntergrenze werden zusdtzlich die fixen Kosten herangezogen.
Dadurch werden die Gesamtkosten durch den Verkaufspreis gedeckt. In diesem Fall
erwirtschaftet das Unternehmen weder einen Gewinn noch einen Verlust.!”

167 Vgl. Bruhn (2024), S. 159 & 164.

168 Vgl. Zott/ Amit (2010), S. 218; Hinterhuber (2008), S. 42; Tromann et al. (2008), S. 189.
169 In Anlehnung an Simon / Fassnacht (2016), S. 98 f.; TroBmann et al. (2008), S. 190.

170 Vgl. Mumm (2019), S. 277 f.; Simon / Fassnacht (2016), S. 99.
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Fiir die Ermittlung der Preisuntergrenze ziechen Unternehmen die kostenorientierte
Methode heran. Die kostenorientierte Preisgestaltung basiert auf der internen Kos-
tenrechnung. Sie ist die einfachste und am weitesten verbreitete Methode der Preis-
festsetzung.!”! Bei der kostenorientierten Methode wird zwischen der Preisfestle-
gung nach Vollkostenrechnung und der Preisfestlegung nach Teilkostenrechnung
unterschieden.!’ Die Preisbestimmung nach der Vollkostenrechnung rechnet so-
wohl die fixen als auch die variablen Kosten den einzelnen Produkten/Dienstleis-
tungen zu. In der Vollkostenrechnung sieht die einfache Zuschlagskalkulation vor,
dass die Finzelkosten der Produkte bzw. Dienstleistungen (z. B. Material- und Fer-
tigungseinzelkosten, Personalkosten, Miete, Sondereinzelkosten des Vertriebs) di-
rekt und die Gemeinkosten (z. B. Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten) indi-
rekt nach einem oder mehreren Gemeinkostenschliisseln auf die einzelnen Leistun-
gen verteilt werden. Die Gemeinkosten gehen bei dieser Vorgehensweise explizit
in die Preisbestimmung von Produkten bzw. Dienstleistungen ein. Mithilfe der
Vollkostenrechnung kann die langfristige Preisuntergrenze bestimmt werden. Da-
mit das Unternehmen einen Gewinn realisiert, ergibt sich der Verkaufspreis am
Markt aus den angefallenen Herstellungskosten zuziiglich eines Aufschlags in Hohe

des angestrebten Gewinns.!”?

Die kurzfristige Preisuntergrenze kann hingegen mit der Preisbestimmung auf Teil-
kostenbasis erfolgen. Die Methode verwendet lediglich die variablen Stiickkosten.
Dariiber hinaus wird ein geforderter Zuschlagssatz (Prozentwert der variablen
Stiickkosten) auf diesen Preis gerechnet. Dieser Zuschlag ist hoher als bei der Voll-
kostenrechnung, da er neben dem zu erzielenden Gewinn einen Beitrag zur De-
ckung der fixen Kosten des Produkts bzw. der Dienstleistung zu leisten hat.!’# Die
Differenz zwischen den Kosten des Unternehmens und dem Verkaufspreis stellt
den Wert fiir das Unternehmen dar.

Der Vorteil der kostenorientierten Preisgestaltung ist, dass die fiir die Preisberech-
nung notwendigen Daten aus dem internen Rechnungswesen dem Unternehmen
leicht zur Verfiigung stehen.!” Diese Methode hat jedoch zwei Nachteile. Zum ei-
nen kann der Anbieter einen zu hohen Preis ansetzen und sich dadurch aus dem
Markt kalkulieren. Zum anderen kann es dazu kommen, dass der Anbieter nicht den
maximalen Gewinn realisiert, da der angesetzte Preis zu niedrig ist. Somitist diese

171 Vgl. Toni et al. (2017), S. 123.

172 Vgl. Bruhn (2024), S. 170 f.

173 Vgl. Helmold (2023a), S. 49; Nagle / Miiller (2018), S. 4.
174 Vgl Bruhn (2024), S. 171 f.

175 Vgl. Hinterhuber (2008), S. 42.
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Methode vor allem dann geeignet, wenn es keine Informationen tiber Wettbewerbs-
preise und die Zahlungsbereitschaft der Nachfrager gibt. !

Fiir die Festlegung der Preisobergrenze kann sowohl die wettbewerbsorientierte als
auch die kundenorientierte Methode der Preisgestaltung herangezogen werden. Die
Preisobergrenze stellt den maximalen Wert da, den der Beschaffungsmarkt bereit
ist, fiir eine Leistung zu zahlen.!”’

Bei der wettbewerbsbasierten Preisgestaltung orientieren sich die Unternehmen bei
der Preisfestsetzung an den erwarteten oder beobachteten Preisniveaus der Wettbe-
werber. Die Daten fiir die Preisermittlung konnen Unternehmen mithilfe von Preis-
vergleichs-Plattformen oder durch entsprechende Crawler!”® herausfinden.!” In ei-
nem produkt- und dienstleistungsorientierten Markt konnen Unternehmen mit die-
ser Methode die groBten Vorteile gegeniiber der Konkurrenz erzielen.'® In einer
besonders wettbewerbsintensiven Branche wie dem Anlagen- und Maschinenbau
veralten die Preisinformationen der Wettbewerber jedoch sehr schnell.'®! Nachtei-
lig ist auch, dass diese Methode die Zahlungsbereitschaft der Kunden nicht beriick-
sichtigt.'8?

Die Kritik an den ersten beiden Preisermittlungsstrategien greift die kundenorien-
tierte (wertorientierte) Preisermittlung auf. Bei der kundenbasierten Preisfindung
wird der Wert, den ein Produkt fiir das Kundensegment hat, als wesentlicher Faktor
fiir die Preisermittlung herangezogen. Diese Art der Preisfestsetzung konzentriert
sich auf die Kundenwahrnehmung und die Mdéglichkeiten, die Kunden zum Kauf
der Produkte oder Dienstleistungen zu bewegen. Dieser Wert ist jedoch schwer zu
bestimmen, denn der Wert ist fiir den Kunden nicht gegeben, er muss kommuniziert
werden.!83 Der Wert fiir den Kunden kann definiert werden als maximale Zahlungs-
bereitschaft oder als Differenz zwischen dem Nutzen und dem Verkaufspreis. Die
Zahlungsbereitschaft gibt an, wie viel ein Kunde fiir eine bestimmte Menge eines
Gutes zu zahlen bereit ist. Die Zahlungsbereitschaftist die Reflektion des wahr-

176 Vgl. Voeth (2015), S. 507.

177" Vgl. Simon / Fassnacht (2016), S. 98; TroBmann et al. (2008), S. 194 f.

178 Preis-Crawler bezeichnet eine Software, welche automatisiert nach Bedarfoderin vorprogram-
mierten Abstinden Dokumente im Internet nach Preisinformationen durchsucht. Vgl. Diller et
al. (2021), S. 491.

179 Vgl. Diller et al. (2021), S. 346.

180 Vgl. Helmold (2023a), S. 51.

181 Vgl. Toni et al. (2017), S. 123.

182 Vgl. Hinterhuber (2008), S. 42.

183 Vgl. Hinterhuber (2008), S. 42.
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genommenen Kundennutzens. '3

Bei der Ermittlung der Zahlungsbereitschaft der
Kunden gibt es jedoch zwei Herausforderungen. Zum einen ist es fraglich, wie ehr-
lich die Kunden ihre Zahlungsbereitschaft kommunizieren. Zum anderen haben

Kunden nicht immer geniigend Erfahrungen mit neuen, innovativen Produkten, was

zu einer falschen Preiseinschitzung fiithren kann.'®3

Kostenorientiert Wettbewerbsorientiert ~ Kundenorientiert
Definition  Preis basiert auf Preis orientiert sich Preis orientiert sich
Daten der am beobachteten Preis am Wert fiir eine
Kostenrechnung des Wettbewerbs bestimmte Kunden-
gruppe
Vorteil * Datenverfiigbarkeit  « Datenverfiigbarkeit * Beriicksichtigung
der Kunden-
perspektive
Nachteil * Keine * Keine * Schwierige
Bertiicksichtigung Bertiicksichtigung Datenverfiigbarkeit
des Wettbewerbs der Kunden * Kann zu sehr hohen
* Keine Preisen fithren
Bertiicksichtigung * Kundenwert ist nicht
der Kunden gegeben

Abb. 14: Unterscheidung der kostenorientierten, wettbewerbsorientierten und kundenorien-

tierten Preisfestsetzung

Ein Instrument der Preispolitik ist die Preisdifferenzierung. Hier kann es dazu kom-
men, dass die Erlose auch unter den festgesetzten Verkaufspreisen liegen. Dies ist
auf Preisnachlisse, wie Rabatte, Boni oder Skonti zuriickzufiihren, welche Unter-
nehmen ihren Kunden gewiihren.!'®¢ Bei Rabatten erhalten Kunden beispielsweise
aufgrund der bezogenen Menge einen Nachlass auf den Preis. Boni stellen Nach-
lasse fiir simtliche Leistungsinanspruchnahmen am Ende einer bestimmten Ab-
rechnungsperiode dar. Skonti sind Preisnachldsse, welche Kunden bei Zahlung in-
nerhalb eines bestimmten Zeitraums erhalten. %’

2.1.3 Handlungsbedarf fiir Anlagenbau- und Maschinenbauunternechmen

Das Geschiftsmodell der Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen befindet
sich heute in einem hochdynamischen Umfeld. Dieses Umfeld ist geprédgt von einer

184 Vgl. Simon / Fassnacht (2016), S. 101.

185 Vgl. Nagle / Miiller (2018), S. 5 f.

186 Vgl. Schaeffler AG (2025), S. 132; TroBBmann et al. (2008), S. 198.
187 Vgl. Bruhn (2024), S. 161.
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verscharften Wettbewerbssituation durch die zunehmende Vernetzung der Welt-
wirtschaft, kiirzeren Produkt- und Technologielebenszyklen und sich stindig dn-
dernden rechtlichen Rahmenbedingungen.!'®® Diese Faktoren wirken sich auf das
gesamte Geschiftsmodell der Unternehmen aus.

Das Wertversprechen fiir den Kunden hat sich von der Bereitstellung physischer
Produkte zur Losung von Kundenproblemen und der Schaffung von nachhaltiger
Zufriedenheit verschoben. Kunden fordern zunehmend mafBgeschneiderte, innova-
tive und qualitativ hochwertige Produkte, sind aber gleichzeitig nicht bereit, dafiir
hohe Preise zu zahlen. Unternehmen miissen also flexiblere und kundenorientier-
tere Angebote schaffen, die nicht nur das Produkt, sondern auch umfassende
Dienstleistungen beinhalten. !

Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung werden von Kunden zunehmend kom-
plexe, digitale Dienstleistungen nachgefragt, zu denen unter anderem vorausschau-
ende Wartung, Standortoptimierung sowie ergebnisorientierte Vertrdge zéhlen.
Diese Entwicklung demonstriert die Notwendigkeit fiir Unternehmen, ihr Wertver-
sprechen zu erweitern, um nicht nur Produkte, sondern auch begleitende Dienstleis-
tungen und digitale Losungen anzubieten. Diese Entwicklung ist von entscheiden-
der Bedeutung, um die Loyalitdt der Kunden zu behalten resp. zu gewinnen und

langfristig wettbewerbsfihig zu bleiben. !

Dartiber hinaus ist eine verstirkte Nachfrage nach Nachhaltigkeit zu beobachten,
die von Unternehmen durch die Bereitstellung umweltfreundlicher Produkte und
Prozesse zu erfiillen ist. Griine Produkte setzen im gesamten Lebenszyklus!'®! we-
niger CO,-Emissionenn frei als vergleichbare Substitute.!*> Dies erfordert eine
grundlegende Uberarbeitung des Wertversprechens in Richtung Nachhaltigkeit und
okologischer Verantwortung.!'?3

Die verdnderten Bediirfnisse der Kunden fiihren dazu, dass Unternehmen immer
enger mit den Kunden zusammenarbeiten miissen, um deren Bediirfnisse zu ver-

188 Vgl. Sippl et al. (2021), S. 208.

189 Vgl. Siemens AG (2024), S. 28; Hypkoetal. (2010), S. 482; Ng / Nudurupati (2010), S. 658.

190 Vgl. Siemens AG (2024), S. 28.

191 Der Lebenszyklus umfasst die Produktion, den Transport, die Verwendungund die Entsorgung
bzw. Wiederverwertung eines Produktes. Vgl. DMG Mori AG (2024), S. 9; Schaeffler AG
(2024b), S. 31.

192 Vgl. Schaeffler AG (2024b), S. 31.

193 Vgl. DMG Mori AG (2024), S. 7.
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stehen.!® Unternehmen, die ihre Produkte, Dienstleistungen oder Losungen nicht
anpassen, laufen Gefahr, Kunden zu verlieren.'?>

Aber auch die Wertschopfungskette im Anlagen- und Maschinenbau sieht sich mit
der Herausforderung konfrontiert, sich an die neuen Marktbedingungen anzupas-
sen. Kleine Verdanderungen an Produkten oder Prozessen reichen nicht mehr aus,
um dem steigenden Wettbewerbs- und Kostendruck zu begegnen.!*® Die Globali-
sierung und der intensivere Wettbewerb, insbesondere mit Unternehmen aus dem
asiatischen Raum wie China, erfordern von Unternehmen eine effizientere Gestal-
tung ihrer Produktionsprozesse, um ihre Konkurrenzféhigkeit zu bewahren. Dies-
beziiglich sind sowohl eine Kostenoptimierung als auch eine Steigerung der Pro-
duktionsflexibilitit erforderlich.!’

In der Wertschopfungsstruktur sehen sich Unternehmen mit der Herausforderung
konfrontiert, einen Weg in Richtung einer Kreislaufwirtschaft zu finden. Das iiber-
geordnete Ziel der Kreislaufwirtschaft besteht in der moglichst langen Nutzung be-
stehender Materialien und Produkte.'’® Das Teilen, Leasen, Wiederverwenden, Re-
parieren, Aufbereiten und Recyceln von Materialien und Produkten stellt eine Mog-
lichkeit zur Umsetzung der Kreislaufwirtschaft dar. Unternehmen sind angehalten,
nachhaltig mit Ressourcen umzugehen. Zum einen kann dies gelingen, indem Un-
ternehmen ihre Abfallmengen auf ein Minimum reduzieren. Zum anderen indem
Unternehmen gewihrleisten, dass nach dem Ende der Nutzungsdauer eines Produk-
tes die darin enthaltenen Ressourcen und Materialien so lange wie moglich in der
Wirtschaft verbleiben. Dadurch generieren die Produkte und Ressourcen eine wei-
tere Wertschopfung.'”® Dies bedingt Anpassungen, welche sich iiber die gesamte
Wertschdpfungskette erstrecken, von der Beschaffung der Rohstoffe bis zur End-
fertigung. Die Fahigkeit, nachhaltig zu wirtschaften und die Umweltbelastung zu
minimieren, erlangt eine zentrale Bedeutung als Wettbewerbsfaktor.2%

Die Bewiltigung der komplexen Anforderungen des Marktes durch ein einzelnes
Unternehmen ist nicht langer moglich. Die Kooperation mit wesentlichen Partnern
erfahrt eine signifikante Aufwertung, insbesondere im Kontext der Digitalisierung

194 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 30.

195 Vgl. Siemens AG (2024), S. 28.

196 Vgl. Brax / Jonsson (2009), S. 539.

197 Vgl. KION Group AG (2025), S. 274 f.

198 Vgl. DMG Mori AG (2024), S. 16.

199" Vgl. KION Group AG (2025),S. 191 f.; DMG Mori AG (2024),S. 22; Schaeffler AG (2024b),
S.28 1.

200 Vgl. Schaeffler AG (2024b), S. 22 f.
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und Nachhaltigkeit.?! Die Zusammenarbeit mit externen Partnern ermdglicht den
Unternehmen den Zugang zu Wissen, das innerhalb der Unternehmen selbst nur mit
einem hohen Zeitaufwand aufgebaut werden konnte. Die skizzierten Verdnderun-
gen machen es fiir Unternehmen erforderlich, ihre strategischen Partnerschaften zu
intensivieren und vermehrt Kooperationen einzugehen. Nur so kénnen sie ihr Inno-
vationspotenzial ausschopfen und ihre Marktposition sichern. Die Kooperation mit
Technologieunternehmen und spezialisierten Dienstleistern ist unerldsslich, um die
Wertschopfung zu optimieren und neue Mirkte zu erschliefen.??

Die Kostenstruktur der Unternehmen im Anlagen- und Maschinenbau ist in erheb-
lichem MaBe durch externe Faktoren belastet, insbesondere durch die steigenden
Rohstoffpreise, Energiekosten und Zinsen. Diese Entwicklung fiihrt zu einer konti-

203 Des Weiteren ist eine

nuierlichen Steigerung des Drucks auf die Unternehmen.
Intensivierung des Kostendrucks durch neu am Markt auftretende Unternehmen zu
beobachten, welche sich Wettbewerbsvorteile durch die Einfiihrung von Niedrig-
preisen verschaffen. Zusétzlich iibt die jeweilige Wahrungssituation des Heimat-
landes sowie die Moglichkeit, durch geringere Lohnkosten Kosten zu reduzieren,
einen Druck auf die Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen aus. Diese Un-
ternehmen haben die Chance, Produkte zu giinstigeren Kosten herzustellen und so-
mit auch giinstiger zu verkaufen. Um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, sind
deutsche Unternehmen gezwungen, Maflnahmen zur Senkung ihrer Kosten und zur

Steigerung ihrer Effizienz zu ergreifen.?%

Vor allem die steigenden Zinsen stellen die Unternehmen vor zwei Arten von Her-
ausforderungen. Zum einen erhdhen sich durch die steigenden Zinsen die Finanzie-
rungskosten des Unternehmens. Und zum anderen fiihrt dies auch zu einer Verrin-
gerung der Investitionsbereitschaftder Kunden. Daraus resultiert eine verminderte
Nachfrage nach kostenintensiven Anlagen und Maschinen, was sich wiederum
nachteilig auf die Umsatzentwicklung der Anlagenbau- und Maschinenbauunter-
nehmen auswirkt.?%

Auf der Erlosseite erweist sich der reine Verkauf von Produkten als nicht mehr
ausreichend, um eine langfristige Profitabilitdt zu gewéhrleisten. Denn selbst bei

201 Vgl. Deloitte (2021), S. 7.

22 Vgl. CLAAS KGaA mbH (2025), S. 24; KION Group AG (2024a),S. 121; KION Group AG
(2024b), S. 27.

203 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 47; Jungheinrich AG (2025), S. 116; Schaeffler AG (2025), S.
38.

204 Vel. KION Group AG (2025), S. 264 f.; Siemens AG (2024), S. 29.

205 Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2024), S. 100.
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innovativen Produkten sinken die Gewinnmargen.?°® Um eine nachhaltige Generie-
rung von Erldsen zu gewihrleisten, ist die ErschlieBung neuer Erlosquellen fiir Un-
ternehmen unabdingbar. Diesbeziiglich ist der Ausbau von Dienstleistungen zu
nennen, beispielsweise in Form von Pay-per-Use-(PPU)-Modellen oder ergebnis-
orientierten Geschiftsmodellen, welche kontinuierliche Erlose generieren. Die bis-
herigen Preismodelle sind allerdings nicht immer fiir die Bepreisung dieser Dienst-
leistungen geeignet. Daher stellt vor allem die Preisbestimmung die Unternehmen
vor eine grofe Herausforderung.2’

Zusammenfassend l4sst sich feststellen, dass produzierende Unternehmen im An-
lagen- und Maschinenbau eine grundlegende Anpassung ihres Wertversprechens,
threr Wertschopfungskette sowie ihrer Kosten- und Erldsstrukturen vornehmen
miissen, um den Herausforderungen des heutigen Marktes gerecht zu werden. Eine
konsequente Neuausrichtung in diesen Bereichen ist unerldsslich, um die langfris-
tige Wettbewerbsfahigkeit zu sichern und nachhaltigen Erfolg zu erzielen.

206 Vgl. Khanra et al. (2021), S. 151.
207 Vgl. Schéllhammer et al. (2023), S. 293 f.
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2.2 Veridnderung des Geschiftsmodells durch Innovation

2.2.1 Von der Innovation zur Geschiftsmodellinnovation
2.2.1.1 Innovation als Basis fiir Verdnderungen

Um interne sowie externe Herausforderungen zu meistern aber auch Chancen zu
nutzen, setzen Unternehmen auf Innovationen. Diese sind notwendig, um am Markt
zu iiberleben und zu wachsen.??® Innovationen erméglichen es, bestehende Kunden
zu binden, neue Kunden zu gewinnen und allgemein Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren.?”” Ein Unternehmen, welches sich nicht verindert, riskiert in der Zukunft,
von der Konkurrenz iiberholt zu werden.?!?

Um den Innnovationsbegriff zu erkliren, gilt es zuerst, die Begriffe Invention und
Innovation voneinander abzugrenzen. Die Invention (Erfindung) ist eine notwen-
dige Vorstufe der Innovation. Sie beschrénkt sich allerdings auf den Prozess der
Ideengenerierung und die erstmalige Umsetzung einer Idee. Eine Idee ist ein struk-
turierter Gedanke, der spontan oder durch kreative Prozesse entsteht. Eine Idee
muss nicht formalisiertsein und entwickelt sich kontinuierlich fort. Eine Invention
kann geplant (sofern sie zuvor festgelegte Ziele erfiillt) oder ungeplant stattfin-

den 211

Im Gegensatz zur Invention ist die Innovation die erstmalige wirtschaftliche Um-
setzung einer neuen Idee. Das Ziel der Innovation ist die (Markt-)Einfithrung (In-
novation im engeren Sinne) und die (Markt-)Bewdhrung (Innovation im weiteren
Sinne) der Invention in Form von neuen Produkten oder Verfahren. Eine Invention
wird zur Innovation, sobald sie dem Markt zum Gebrauch oder Nutzen zur Verfii-
gung steht.?!?

Grundsétzlich stellt eine Innovation die zielgerichtete Umsetzung von neuen tech-
nischen, wirtschaftlichen, organisatorischen und sozialen Problemldsungen dar.?!?
Die Innovation ist darauf ausgerichtet, Unternehmensziele auf eine neue Art und
Weise zu erreichen. Der Begriff Innovation bezieht sich auf eine Neuartigkeit. Die

208 Vel. Bessant / Tidd (2014), S. 9.

209 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 25.

210 Vgl. Bessant / Tidd (2014), S. 9.

211 Vel. Vahs et al. (2024), S. 37.

212 Vel. Vahs et al. (2024), S. 37; Stummer et al. (2020), S. 12.
213 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 18.
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Neuartigkeit der Innovation ist die Verkniipfung von Zwecken und Mitteln in einer
bisher nicht bekannten Form.?!4

Eine Differenzierung von Innovationsarten erfolgtnach dem Grad der Neuheit, dem
Grad der Veranderung und dem Ausldser fiir die Innovation (vgl. Abb. 15).

Kriterium Innovationsart

Bereich Produktinnovation, Prozessinnovation,

Marktinnovation, Sozialinnovation

Grad der Neuheit objektiv, subjektiv

Grad der Verinderung inkrementell, radikal, disruptiv

Ausloser Pull-Innovation, Push-Innovation

Abb. 15: Klassifizierung von Innovationsarten?!3

Beim Ausloser einer Innovation wird zwischen Pull- und Push-Innovationen unter-
schieden. Ist eine Innovation vom Markt initiiert, handelt es sich um eine Pull-In-
novation. Die Push-Innovation hingegen resultiert aus einer neuen Technologie.?!®
Ausgangspunkt der Pull-Innovation ist ein derzeit unzureichend befriedigtes Kun-
denbediirfnis. Der Kunde hat ein Problem, welches der Markt bisher nicht bedient.
Dies fiihrt beim Unternehmen zu der Suche nach méglichen Losungen und neuen
Verfahren oder Technologien, um dieses Bediirfnis zu befriedigen. Beim Techno-
logie-Push resultiert der Impuls fiir eine Innovation aus der internen oder externen
Forschung. Darauf aufbauend werden das Kundennutzenpotenzial identifiziertund
Wertangebote erarbeitet.?!”

Der Innovationsgrad 1dsst sich untergliedern in inkrementell, radikal und disruptiv.
Eine inkrementelle Innovation stellt nur eine geringfiligige Verdnderung dar. Eine
solche Innovation erfolgt meist in bereits bestehenden oder verwandten Mérkten
und auf bekannten Anwendungsgebieten. Derartige Innovationen lassen sich ohne
grof3es Risiko durchfiihren und sind einfach zu steuern. Aus den inkrementellen
Innovationen entstehen allerdings auch nur geringe Chancen fiir das Unternehmen.
Meist stellen inkrementelle Innovationen Verbesserungs- oder Anpassungsinnova-

214 Vgl. Hauschildt et al. (2023), S. 4.

215 In Anlehung an Vahs et al. (2024), S. 56; Stummer et al. (2020), S. 14.

216 Vel. Vahs et al. (2024), S. 68 f.; Stummer et al. (2020), S. 20; Corsten et al. (2016), S. 20.
217 Vgl. Gerl (2020), S. 37.
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tionen dar.?!'® Inkrementelle Innovationen fiihren zu kurzfristigen Verbesserungen
an bestehenden Wertversprechen, die aber einen eindeutigen Vorteil fiir die betref-
fende Kundengruppe haben.?!” Inkrementelle Innovationen bedienen bestehende
Kunden. Dadurch kann die Umsetzung iiber die bestehenden Kanile und mit dem
vorhandenen Verkaufspersonal stattfinden.?°

Radikale Innovationen fithren zu fundamentalen Verdnderungen und weisen
dadurch eine hohe Neuartigkeit auf.??! Sie adressieren kein bestehendes Kundenbe-
diirfnis, sondern schaffen eine bisher noch nicht vorhandene Nachfrage.?? Im Vor-
feld lassen sie sich daher schlecht bewerten, da sie hiufig auf eine neue Kunden-
gruppe abzielen. Dadurch benétigt das Unternehmen auch neue Vertriebskanile.??
Radikale Innovationen stellen fiir Unternehmen groBe Herausforderungen dar.?%*
Jedoch ergeben sich auch entsprechend grof3ere Chancen fiir das Unternehmen. Die
Chancen sind umso groBer, je stirker die Innovation sowohl bediirfnis- als auch
technologieinduziert ist.>?* Eine erfolgreiche Markteinfiihrung einer radikalen In-
novation fiihrt zu einer Monopolstellung des Unternehmens. Gegeniiber der Kon-
kurrenz haben Unternehmen einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung. Dadurch

kénnen diese Unternehmen den Markt ausschopfen und Gewinne erzielen.?2°

Disruptive Innovationen haben das Potenzial, bestehende Technologien, Produkte
oder Dienstleistungen komplett vom Markt zu verdringen, indem sie eine neue
Leistungsdimension abdecken.??” Zu Beginn haben disruptive Innovationen gemes-
sen an den Qualititsmerkmalen eine schlechtere Leistungsfiahigkeit als bestehende
Produkte. Sie sind meist kostengiinstiger und einfacher in der Anwendung als be-
stehende Losungen. Mit dieser Kombination an Eigenschaften sprechen sie eine
kleine Kundengruppe an, die mit den geringen Leistungsanforderungen zufrieden
ist oder eine giinstigere Alternative zum Markt sucht.??® Sobald eine disruptive
Technologie leistungsfihig genug ist, ersetzt sie schlagartig die auf dem Markt

218 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 74.

219 Vgl. Garcia / Calantone (2002), S. 123.
220 Vgl. Gassmann / Sutter (2013), S. 9.
221 Vgl. Gerpott (2013), S. 41.

222 Vgl. Garcia / Calantone (2002), S. 121.
223 Vgl. Gassmann / Sutter (2013), S. 9.
224 Vgl. Vahs / Schifer-Kunz (2021), S. 585.
225 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 74.

226 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 75.

227 Vgl. Christensen et al. (2013), S. 6.

228 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 74.
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etablierte Technologie. Eine wesentliche Voraussetzung fiir eine disruptive Inno-
vation ist die vollige Neudefinition der Leistung.??°

Neben dem Grad der Verdnderung lassen sich Innovationen auch nach dem Grad
der Neuartigkeit differenzieren. Eine objektive Innovation liegt vor, wenn eine neue
Leistung geschaffen wird, die bisher {iberhaupt nicht existiert. Eine solche Neuheit
kann demzufolge nur ein einziges Mal weltweit hervorgebracht werden. Eine sub-
jektive Innovation hingegen ist lediglich fiir eine bestimmte Gruppe neu. In diesem
Fall handelt es sich um eine Innovation, wenn vor und nach der Einfiihrung fiir die
betroffene Kundengruppe ein Unterschied wahrzunehmen ist.?3°

Zuletzt konnen Innovationen danach differenziert werden, welche Bereiche sie be-
treffen. Hier wird zwischen Produkt-, Prozess-, Markt- sowie Sozialinnovationen

unterschieden.??!

Eine Produktinnovation ist eine Anpassung der Leistungen des Unternehmens zur
Befriedigung sich wandelnder Kundenbediirfnisse. Dabei konnen sich Produktin-
novationen sowohl auf materielle als auch immaterielle Leistungen des Unterneh-
mens beziehen, also auf Produkte im klassischen Sinn aber auch auf Dienstleistun-
gen. Die Neuartigkeit der Produktinnovation bezieht sich auf den neuen Nutzen,
welchen die neue Leistung fiir die Kundengruppe generiert.?*2 Produktinnovationen
erfordern hdufig erhebliche Investitionen in gezielte F&E und den Aufbau spezifi-
scher technischer Kompetenzen.?*

Produktinnovationen lassen sich in Marktneuheiten und Unternehmensneuheiten
differenzieren. Marktneuheiten existieren auf dem Markt noch nicht. Unterneh-
mensneuheiten hingegen existieren bereits auf dem Markt, sind aber fiir das Unter-
nehmen neu.?** Die Griinde, weshalb ein Unternechmen eine Produktinnovation
durchfiihrt, sind vielfiltig. Die Absicherung der Uberlebensfihigkeit, die Erhdhung
des Marktanteils, die Erhaltung und Erweiterung des Kundenstamms, die Gewéhr-
leistung der Unabhéngigkeit oder die Schaffung von neuen Arbeitsplitzen sind nur
einige Beispiele.?*® Das Ziel einer Produktinnovation ist die Verbesserung der Er-
lossituation des Anbieters und somit die Steigerung der Effektivitit des Unter-

229 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 74.

230 Vgl. Corsten et al. (2016), S. 10; Stummer et al. (2010), S. 17.

231 Vgl. Stummer et al. (2020), S. 14; Corsten et al. (2016), S. 8; Kupsch et al. (1991), S. 1077.
232 Vgl. Franken / Franken (2023), S. 301 f.

233 Vgl. Snihur / Wiklund (2019), S. 307.

234 Vgl. Vahs / Schéfer-Kunz (2021), S. 580.

235 Vgl. Thom (1990), S. 183.
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nehmens.?*¢ Mithilfe von einer Produktinnovation schaffen sich Unternehmen Vor-
spriinge gegeniiber der Konkurrenz. Diese sind in der heutigen schnell wandelnden
Welt jedoch meistens nur von kurzer Dauer, da Wettbewerber Leistungen kopieren
oder verbessern konnen. Mithilfe von Produktinnovation erreichen Unternehmen
kein langfristiges ertragreiches Wachstum.?*’

Prozessinnovationen sind Neuerungen im Rahmen der Leistungserstellungspro-
zesse im Unternehmen. Hierbei kann es sich um Management-, Kern- aber auch
Supportprozesse handeln. Zielgroen konnen die Verbesserung der Durchlaufzei-
ten, Prozesskosten, Prozessqualitit oder auch Prozesssicherheit sein. Durch eine
Prozessinnovation soll sich die Wertschopfung und der interne sowie externe Kun-
dennutzen erhéhen.?*® Das iibergeordnete Ziel der Prozessinnovation ist die Steige-
rung der Effizienz der internen Leistungserstellungsprozesse.?*® Weitere Ziele kon-
nen die Erhohung der Arbeitssicherheit, die Einsparung von Ressourcen sowie eine
umweltfreundlichere Gestaltung der Produktion sein.?*°

Produkt- und Prozessinnovationen stellen den Kernbereich der Innovationstétigkei-
ten in Unternehmen dar. In der Theorie konnen die beiden Innovationsarten vonei-
nander getrennt werden. In der Praxis stehen die beiden Innovationsarten allerdings
in engem Zusammenhang. So kann beispielsweise eine Prozessinnovation im Rah-
men eines neuen Produktionsverfahrens die Triebkraft einer Produktinnovation
sein. 24!

Neben den Produkt- und Prozessinnovationen konnen Innovationen auch den Hu-
manbereich und die Aufbau- und Ablaufstruktur eines Unternehmens betreffen. >4
Sozialinnovationen umfassen die Verdanderung der Personal-, Organisations- und
Rechtsbereiche in Unternehmen.?*? Ziel einer Sozialinnovation im Personalbereich
kann beispielsweise sein, dass eine geplante Verbesserung im Personalmanagement
die Attraktivitdt des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt erhoht, sich die Abhéin-
gigkeit von Gelegenheitsarbeitern reduziert und die soziale Verantwortung gegen-

236 Vgl. Hauschildt et al. (2023), S. 5.

237 Vgl. Gerberich (2024), S. 348.

238 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 60.

239 Vgl. Hauschildt et al. (2023), S. 5; Johne (1999), S. 165.
240 Vgl. Thom (1990), S. 183.

241 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 60.

242 Vgl. Vahs et al. (2024), S. 61.

243 Vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1077.
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liber Mitarbeitern und der Gesellschaft verbessert.>** Haufig 16sen Produkt- und
Prozessinnovationen auch Sozialinnovationen aus.?*

Im Rahmen von Marktinnovationen suchen Unternehmen nach neuartigen Anwen-
dungsmoglichkeiten oder neuen Absatzmirkten fiir ihre bestehenden Produkte. >4
Dies gelingt zum einen durch eine sorgfiltige Marktsegmentierung.?*’ Dadurch
koénnen Unternehmen neue Absatzmirkte fiir die bestehenden Produkte finden.?*®
Zum anderen ermoglicht die Analyse des Kaufverhaltens und der Praferenzen der
Kunden, dass Unternehmen in neuen Mérkten erfolgreich agieren.?

2.2.1.2 Einordnung von Produkt-, Prozess- und Geschiftsmodellinnovationen

Eine weitere Form der Innovation ist die Geschaftsmodellinnovation. Obwohl sich
die Geschiftsmodellinnovation von den anderen Innovationsarten unterscheidet,
konnen sie sich doch in einigen Bereichen bedingen und aufeinander aufbauen. Je-
doch ist unklar, wie weitreichend eine Innovation sein muss, damit beispielsweise
aus einer Produktinnovation eine Geschiiftsmodellinnovation wird.?*° In Abb. 16
wird die Geschiftsmodellinnovation von der Produkt- und Prozessinnovation abge-

grenzt.

Geschiftsmodell- Produktinnovation Prozessinnovation
innovation

Definition = Verdnderung der Kommerzielle Einfiih- Einfiihrung neuer Ele-
wesentlichen Ge- rung eines neuen Pro- mente in den Produk-
schéftsmodell- duktes (Dienstleistun- tions- oder Dienstleis-
elemente gen) zur Deckung des tungsbetrieb eines Un-

externen Bedarfs ternehmens
Haupt- Kunden, Lieferan-  Kunden Interne Abteilungen,
akteure ten, Partner Mitarbeiter

Abb. 16: Differenzierung Geschiftsmodellinnovation, Produktinnovation und Prozessinnova-
tion?3!

24 Vegl. Thom (1990), S. 183.

245 Vgl. Stummer et al. (2010), S. 17.

246 Vgl. Johne (1999), S. 165; Kupsch et al. (1991), S. 1077.

247 Im Rahmen der Marktsegmentierung wird der Gesamtmarkt nach bestimmten Kriterien in ver-
schiedene Kédufergruppen, die hinsichtlich ihres Kaufverhaltens dhnliche Merkmale aufweisen,
aufgeteilt. Vgl. Helmold (2023b), S. 105 f.

248 Vgl. Johne (1999), S. 165 f.

249 Vel. Stummer et al. (2010), S. 16.

250 Vel. Spieth / Schneider (2016), S. 682.

251 Tn Anlehnungan Franken / Franken (2023), S. 301 & 304; Snihur / Wiklund (2019), S. 307.
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Im Rahmen der Geschéftsmodellinnovation kdnnen sich einzelne Elemente des Ge-
schiftsmodells oder aber auch das gesamte Geschiftsmodell verindern.?>? Im Ge-
gensatz zu Produkt- oder Prozessinnovationen setzen Geschédftsmodellinnovationen
direkt an der Geschéftsidee eines Unternehmens an. Sie sind in der Lage, die Wett-
bewerbsregeln innerhalb einer Branche wesentlich zu verdndern oder sogar ginz-
lichneue Branchen zu kreieren. Dies hat beispielsweise IKEA geschafft. Durch das
Konzept, dass Kunden selbst fiir den Transport und Aufbau von Mdbeln verant-
wortlich sind, wurden traditionelle Mébelunternehmen, welche Mdbel zusammen-
gebaut an den Kunden geliefert haben, vom Markt verdringt.?>?

Die Produktinnovation unterscheidet sich von der Geschédftsmodellinnovation inso-
fern, dass sie sich ausschlieBlich auf das Produkt, welches das Unternechmen auf
dem Markt anbietet, konzentriert.2>* Ein Beispiel fiir ein Unternechmen, welches re-
gelméBig Produktinnovationen auf den Markt bringt, ist Apple. Das Unternehmen
entwickelt seine Produkte regelmafig weiter und fiihrt diese auf dem Markt ein. An
Apple ldsst sich erkennen, dass Produktinnovationen meist auf technologischen
Neuerungen beruhen.?>?

Wihrend die Produktinnovation darauf abzielt, die Erlose zu erhohen, fokussiert
sich die Prozessinnovation auf die Einsparung von Kosten im Rahmen einer effizi-
enteren Herstellung der Produkte.?® Dies geschieht durch die Optimierung von in-
ternen Prozessen. Ein Beispiel hierfiir ist die Einfiihrung von flexiblen Fertigungs-
inseln beim Autobauer Audi. Durch die flexible Montage kann das Unternehmen
Angebot und Nachfrage einfacher anpassen als am taktgebundenen FlieBband.
Dadurch kann das Unternehmen beispielsweise die interne Produktivitit stei-
gern.?’

Die Anzahl der beteiligten Parteien, die in eine Geschadftsmodellinnovation invol-
viert sind, ist hoher und differenzierter als bei einer Prozess- oder Produktinnova-
tion.?3® Bei der Prozessinnovation liegt der Fokus auf den internen Abteilungen und
Mitarbeitern. Bei der Produktinnovation liegt der Fokus der Verdnderung beim
Kunden. Das Unternehmen verdndert das Produkt, sodass fiir den Kunden aus der
Nutzung des Produktes ein hoherer Nutzen geschaffen wird. Die Geschiftsmodell-

252 Vgl. Spieth / Schneider (2016), S. 682.

253 Vgl. Franken / Franken (2023), S. 311.

254 Vgl. Stummer et al. (2010), S. 14.

255 Vgl. Franken / Franken (2023), S. 301.

256 Vel. Stummer et al. (2020), S. 15; Johne (1999), S. 164.

27 Vgl. Franken / Franken (2023), S. 304 {.; Burr (2008), S. 77 f.
258 Vgl. van den Oever / Martin (2015), S. 413.
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innovation geht liber die Unternehmensgrenzen hinaus. Eine Verdnderung des Ge-
schiftsmodells umfasst auch eine Neudefinition der Beziehungen zu den Kunden,
Lieferanten und anderen Wirtschaftspartnern.?>® Somit ist das gesamte Okosystem
mit allen beteiligten Stakeholdern involviert. Eine Geschidftsmodellinnovation be-
trifft nicht nur die derzeitigen beteiligten Akteure, sondern auch zukiinftige poten-
zielle Stakeholder.?*? Eine Geschiftsmodellinnovation schafft die Moglichkeit, zu-
kiinftig ein komplett neues Kundensegment zu bedienen.?¢!

Die Geschéftsmodellinnovation stellt fiir Unternehmen eine grof3ere Herausforde-
rung dar als Prozess- und Produktinnovationen. Dies ergibt sich zum einen aus dem
hoheren Abstraktionsgrad und der Anzahl der beteiligten Parteien.?®? Zum anderen
erfolgen Produktinnovationen meist in bekannten und akzeptierten Markt- und
Branchennormen. Unternehmen haben Erfahrungen mit den Herausforderungen
und konnen diese im Vorhinein einschitzen.?%® Die Geschiftsmodellinnovation ist
fiir ein Unternehmen neu, wodurch die Erfahrungswerte und dementsprechend die
Kompetenzen beziiglich der Bewertung der Herausforderungen geringer sind. Aus
diesen Herausforderungen konnen sowohl positive als auch negative 6konomische

Auswirkungen auf die Unternehmensleistung resultieren.?%*

Trotz der genannten Schwierigkeiten hat die Geschéftsmodellinnovation einen kla-
ren Vorteil gegentiber der Prozess- und Produktinnovation. Die Geschaftsmodellin-
novation lédsst sich nicht so leicht von der Konkurrenz imitieren, wodurch ein lang-
fristiger Wettbewerbsvorteil entsteht.?% Es ldsst sich jedoch auch beobachten, dass
die Geschiftsmodellinnovation sowohl eine Prozess- als auch eine Produktinnova-
tion beinhalten kann.

2.2.1.3 Formen der Geschiftsmodellinnovation

In der vorliegenden Arbeit wird eine Geschédftsmodellinnovation als eine Veridnde-
rung von mindestens einem Geschdftsmodellelement definiert. Mithilfe der Ge-
schdftsmodellinnovation haben Unternehmen die Moglichkeit, auf die verdnderten
Umweltbedingungen zu reagieren. Jedoch ist auch bei dieser Definition zu beach-
ten, dass die Elemente des Geschiaftsmodells miteinander verbunden sind, sodass

259 Vgl. Snihur / Wiklund (2019), S. 307.

260 Vel. van den Oever / Martin (2015), S. 413.
261 Vgl. Massa / Tucci (2013), S. 435.

262 Vgl. Khanagha et al. (2014), S. 324.

263 Vgl. Markides (2006), S. 20 f.

264 Vel. van den Oever / Martin (2015), S. 413 f.
265 Vgl. Schallmo (2013), S. 27.
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die Verdnderung eines Elements automatisch zu einer Verdnderung eines anderen
Elements fiihrt.?6°

Wie die Innovation allgemein kann auch die Geschiftsmodellinnovation weiter dif-
ferenziert werden. Eine Klassifizierung der Geschaftsmodellinnovation kann eben-
falls nach dem Ausloser, dem Grad der Verdnderung und dem Grad der Neuheit
stattfinden.?®’

Kriterium Art der Geschéftsmodellinnovation
Ausléser 1) Geschiftsmodellinnovation ausgelost durch eine Produkt- bzw.
Prozessinnovation

2) Eigenstdndige Geschéftsmodellinnovation

Art der 1) Umgestaltung des bestehenden Geschéftsmodells
Verinderung 2) Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells

Grad der 1) Das Geschiftsmodell ist neu in der Welt

Neuartigkeit 2) Das Geschiftsmodell ist neu in der Branche/auf dem Markt
3) Das Geschéftsmodell ist neu fiir das Unternehmen

Grad der 1) Inkrementell

Verinderung 2) Radikal

Abb. 17: Klassifizierung der Arten von Geschiftsmodellinnovationen?63

Bei Geschéftsmodellinnovationen ist der Ausloser das wichtigste Unterscheidungs-
merkmal. Das Nutzenversprechen, welches das Kernelement eines Geschaftsmo-
dells ist, wird in hohem Mafe von den angebotenen Produkten und Dienstleistun-
gen und den damit verbundenen Prozessen beeinflusst. Folglich konnen Produkt-
oder Prozessinnovationen zu Geschiftsmodellinnovationen fiihren.>%° Es kann auch
sein, dass die beiden Innovationsarten wie in Kapitel 2.2.1.2 beschrieben eine Ge-
schiftsmodellinnovation erfordern. Aber auch eine Umgestaltung der anderen Ele-
mente eines Geschaftsmodells, ohne die Produkte oder Prozesse zu verdndern, kann
die Basis fiir eine Geschiftsmodellinnovation sein.?”°

In Abhéngigkeit vom Grad der Verdnderung gibt es zwei Moglichkeiten der Ge-
schaftsmodellinnovation. Ein Geschiftsmodell kann entweder durch eine Neukon-

266 Vgl. Demil / Lecocq (2010), S. 241; Stihler (2002), S. 78.

267 Vgl. Stampfl (2016), S. 39.

268 In Anlehnungan Spieth/ Schneider (2016), S. 682; Stampfl (2016), S. 39; Taran et al. (2015),
S. 307 f.

269 Vel. Bucherer et al. (2012), S. 184.

270 Vgl. Stampfl (2016), S. 39.
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figuration des bestehenden Geschéftsmodells oder durch eine Abkehr vom aktuel-
len Modell gekennzeichnet sein. Unternehmen entwickeln und setzen hierbei ein
komplettneues Geschiftsmodell um.?”! Um die Herausforderungen des neuen Ge-
schiaftsmodells zu mindern, filhren Unternehmen das neue Geschiaftsmodell nur in
einem Geschéftsbereich oder auf einem Zielmarkt fiir einen bestimmten Zeitraum
ein. Falls das neue Geschiftsmodell nicht erfolgreich ist, hat das Unternehmen im-

mer noch die Chance, zum alten Geschiftsmodell zuriick zu wechseln.?”?

Eine Innovation muss zumindest fiir das Unternehmen neu sein, damit es eine Ge-
schiftsmodellinnovation darstellt.?’®> Eine objektive Geschiftsmodellinnovation,
welche neu fiir die Welt ist, findet cher selten statt. Die meisten neuen Geschafts-
modelle sind eine Rekombination von bestehenden Ideen, Konzepten und Mus-
tern.?’# Diese Geschiftsmodellinnovationen sind subjektive Innovationen, da sie le-
diglich fiir die Branche oder das Unternehmen neu sind. Geschéftsmodelle, welche
lediglich fiir das Unternehmen selbst neu sind, schaffen keinen nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil. Der Fokus bei den meisten Unternehmen liegt somit auf Geschéfts-
modellen, welche neu fiir die Branche sind.?”>

Dariiber hinaus kann eine Differenzierung von Geschiftsmodellinnovationen nach
dem Grad der Verdnderung durchgefiihrt werden. In Abb. 18 ist die Unterscheidung
zwischen inkrementeller und radikaler Innovation anhand der drei Geschaftsmo-
dellelemente dargestellt.

Bei einer inkrementellen Geschidftsmodellinnovation verbessern Unternehmen die
bestehenden Produkte/Dienstleistungen fiir das bestehende Kundensegment.?’®
Eine radikale Innovation des Geschiftsmodellelements Nutzenversprechen bezieht
sich auf das Schaffen von neuem Nutzen fiir ein neues Kundensegment.?’” Das Un-
ternehmen hat die Chance, eine noch nicht dagewesene Nachfrage zu stimulie-

ren.2’8

271 Vgl. Stampfl (2016), S. 39.

272 Vgl. Bucherer et al. (2012), S. 191.

273 Vgl. Spieth / Schneider (2016), S. 681.

274 Vgl. Gassmann et al. (2015), S. 89.

275 Vgl. Stampfl (2016), S. 40.

276 Vgl. Taran et al. (2015), S. 307.

277 Vgl. Taran et al. (2015), S. 307; Giesen et al. (2007), S. 27; Stdhler (2002), S. 78.
278 Vgl. Spieth / Schneider (2016), S. 682.
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Geschiftsmodell- Inkrementelle Radikale
element Geschiftsmodellinnovation Geschiftsmodellinnovation
Wertversprechen Verbesserung des Wertver- Einfiihrung neuer Wertver-
fiir Kunden sprechens im bestehenden sprechen auf neuen Mirkten
Kundensegment
Wertschopfungs- Verbesserung der Ressourcen- e Beschaffung neuer
struktur nutzung, Aktivitdten und Ressourcen
Beziechungen zu e Entwicklung neuer
Partnerunternechmen Aktivititen
e Aufbau neuer
Partnerschaften
Erfolgsformel e Kostensenkung durch e Neuausrichtung der
Effizienzsteigerung Kostenstruktur
e Optimierung der e Neue Einnahmequellen
Einnahmequellen

Abb. 18: Unterscheidung zwischen inkrementeller und radikaler Geschéiftsmodellinnova-

tion?7?

Die inkrementelle Innovation der Wertschopfungsstruktur fokussiert sich auf die
bestehenden Ressourcen, Aktivititen und Partnerschaften.?®? Unternehmen fokus-
sieren sich auf die Neustrukturierung und Neuorganisation der internen sowie ex-
ternen Leistungserstellung und Leistungserbringung.?®! Bei der radikalen Ge-
schaftsmodellinnovation bezieht das Unternehmen neue Ressourcen, um das Wert-
versprechen zu entwickeln. Teilweise geht das Unternehmen fiir die Erbringung des
Wertversprechens neue Partnerschaften ein.?8?

Bei der Gewinnformel wird zwischen der Kostenstruktur und den Einnahmequellen
differenziert. Durch Effizienzsteigerungen konnen Unternehmen bei inkrementeller
Innovation eine Kostensenkung erzielen. Das neue Wertversprechen einer radika-
len Geschéftsmodellinnovation fiihrt dazu, dass eine neue Kostenstruktur aber auch

27% In Anlehnung an Spieth / Schneider (2016), S. 682; Taran et al. (2015), S. 307 f.
280 Vgl. Taran et al. (2015), S. 307 f.

281 Vel. Spieth / Schneider (2016), S. 682.

282 Vgl. Taran et al. (2015), S. 307 f.; Giesen et al. (2007), S. 28 f.
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neue Einnahmequellen entstehen.?8 Dies geschieht zum Beispiel durch die Einfiih-
rung von neuen Preismodellen.?8

2.2.2  Servitization als moglicher Wandel zur Geschiftsmodellinnovation
2.2.2.1 Abgrenzung von Wandel und Transformation

Fiir Unternehmen, die eine Verdnderung ihres derzeitigen Geschaftsmodells zu ei-
nem innovativeren Geschéiftsmodell anstreben, ist eine Verdnderung unabdingbar.
Im Rahmen dieser Transformation werden hiufig die Begriffe Veranderung, Wan-
del (engl. Change) und Transformation verwendet. Der Begriff des organisatori-
schen Wandels beschreibt den Prozess der kontinuierlichen Erneuerung der Aus-
richtung, Struktur und Kompetenzen eines Unternehmens, um dessen Fahigkeit zur
Erfiillung der sich stindig dndernden Bediirfnisse der internen und externen Stake-
holder zu gewihrleisten.

Zunichst ist eine Differenzierung zwischen ungeplanten und geplanten Wandlun-
gen moglich. Ungeplante Wandlungen sind demnach durch zuféllige und nicht be-
absichtigte strukturelle Verdnderungen gekennzeichnet und bleiben oft lange Zeit
unbemerkt. Dieser unvorhergesehene Wandel ist eine natiirliche Konsequenz des
kontinuierlichen Wandlungsprozesses, dem alle Unternehmen unterworfen sind.
Demgegeniiber umfasst der geplante Wandel alle absichtlichen, gesteuerten, orga-
nisierten und kontrollierten Anstrengungen zur zielgerichteten Organisationsgestal-
tung. Das Ziel liegt in der Steigerung der Effektivitit und Effizienz. Fiir die lang-
fristige Erfolgssicherung ist somit die geplante und zielgerichtete Verdnderung von

Bedeutung.?8¢

Die Implementierung von Verdnderungen kann sich revolutionir oder evolutiondr
gestalten. Der Grundgedanke der revolutiondren Verdnderung ist die Pramisse, dass
nur bei einem hohen Problemdruck grundlegende Verdnderungen durchgesetzt
werden. Der revolutiondre Wandel ist als radikal zu bezeichnen und erfolgt in einem
begrenzten Zeitraum als Reaktion auf Verdnderungen des Unternehmensumfelds
und auf interne Probleme. Im Gegensatz dazu zeichnet sich der evolutiondre Wan-
del durch eine schrittweise Verdnderung aus. Der Wandel ist folglich als ein konti-
nuierlicher Prozess zu betrachten. Innerhalb des vorgegebenen evolutiondren Wan-
dels ist eine sukzessive Optimierung oder Umgestaltung von Teilfunktionen und

283 Vgl. Taran et al. (2015), S. 307 f.

284 Vgl. Giesen et al. (2007), S. 27.

285 Vgl. Moran / Brightman (2000), S. 66.
286 Vgl. Vahs (2023), S. 313 f.
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Teilprozessen vorgesehen. Dieser Prozess sollte in enger Abstimmung mit den Or-
ganisationsmitgliedern erfolgen.?%’

In Bezug auf die GroBenordnung ldsst sich der Wandel in vier verschiedene Arten
unterteilen: Feinabstimmung, schrittweise Anpassung, modulare Transformation
und Unternehmenstransformation. Die erste Art ist die Feinabstimmung. Der orga-
nisatorische Wandel ist dabei als ein fortlaufender Prozess zu betrachten, der durch
eine kontinuierliche Feinabstimmung der Ubereinstimmung zwischen der Strategie,
Struktur, Mitarbeitern und Prozessen charakterisiert ist. Bemiihungen dieser Art
werden typischerweise auf der Ebene einzelner Abteilungen beziehungsweise Be-
reiche durchgefiihrt. Als zweite Form der Verdnderung kann die schrittweise An-
passung identifiziert werden. Die organisatorische Verdnderung ist durch sukzes-
sive Anpassungen an die sich wandelnde Umwelt charakterisiert. Eine solche Ver-
anderung beinhaltet signifikante Modifikationen (jedoch keine radikalen Verédnde-
rungen) der Geschéftsstrategie, Strukturen und Managementprozesse von Unter-
nehmen. Die dritte Form ist die modulare Transformation, die als eine organisato-
rische Verianderung definiert wird, die durch eine umfassende Neuausrichtung einer
oder mehrerer Abteilungen/Bereiche gekennzeichnet ist. Der Prozess des radikalen
Wandels fokussiert sich demgegeniiber auf Teilbereiche und nicht auf die Organi-
sation als Ganzes. Die vierte Form der Verdanderung wird als Unternehmenstrans-
formation bezeichnet. Diese Form der Verdnderung ist als unternehmensweite, or-
ganisatorische Transformation zu verstehen, die durch radikale Verédnderungen in
der Geschéftsstrategie und revolutiondre Verdnderungen in der gesamten Organi-

sation gekennzeichnet ist.?8®

In der Fachliteratur wird der Wandel teilweise auch als 1. Ordnung oder 2. Ordnung
klassifiziert. Der Wandel 1. Ordnung manifestiert sich durch eine sukzessive An-
passung der internen Prozesse eines Unternehmens. Dabei erfolgt keine fundamen-
tale Neugestaltung der Unternehmenswerte, der strategischen Ausrichtung, der
Verhaltensnormen, der Prozesse und der Strukturen. Vielmehr handelt es sich um
eine kontinuierliche Anpassung im Rahmen des Unternehmenswachstums, die sich
auf einzelne Unternehmensbereiche beschrinkt. Diese Form des Wandels ist
dadurch gekennzeichnet, dass die damit einhergehende Intensitdt und Komplexitét
fiir die Beteiligten auf diese Weise iiberschaubar bleibt. In der Fachliteratur wird
der Wandel 1. Ordnung daher als evolutionire Verdnderung bezeichnet. Der Wan-
del 2. Ordnung, auch als radikale Verédnderung bezeichnet, beschreibt demgegen-
iber eine einschneidende, paradigmatische Verdnderung der Arbeitsweise eines

287 Vgl. Vahs (2023), S. 439 f. & 446.
288 Vgl. By (2005), S. 377; Dunphy / Stace (1993), S. 917 f.
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Unternehmens. Der Fokus liegt auf einer umfassenden und grundlegenden Trans-
formation der internen Struktur, Prozesse und Kultur des gesamten Unternehmens.
Der Wandel manifestiertsich auf der Ebene des gesamten Unternehmens und voll-
zieht sich diskontinuierlich. Die radikale Form der Verdnderung kann als revoluti-
ondr betrachtet werden.?’

In der vorliegenden Arbeit ist die Transformation ein Aspekt des Wandels. Die
Transformation ist dabei als eine komplexere Form der Verdnderung zu betrachten,
die sich auf mehrere Abteilungen bzw. das gesamte Unternehmen bezieht. Da im
weiteren Verlauf die Verdnderung des gesamten Unternehmens betrachtet wird,
sollen die Begriffe Wandel, Verdnderung und Transformation synonym verwendet
werden.

2.2.2.2 Organisatorische Verdnderungsprozesse

Zur Beschreibung einer organisatorischen Verdnderung konnen die Faktoren Inhalt,
Kontext und Prozess herangezogen werden. Der grundlegende Faktor ist das Ver-
stdndnis des Inhalts, der einer Verdnderung unterliegt (im Rahmen dieser Arbeit
vgl. Kapitel 2.2.3 und Kapitel 2.3). Verdnderungen in Organisationen erfolgen als
Reaktion auf Umsténde, die die Effektivitit der Organisation beeinflussen. Diese
Umsténde konnen sowohl interne als auch externe Faktoren sein und werden im
Rahmen des Kontextes beschrieben (vgl. Kapitel 2.1.3). Der Prozess beschreibt,
wie eine Veridnderung systematisch umgesetzt wird. Der Verdnderungsprozess wird
dabei als die Art und Weise beschrieben, wie Unternehmen von einem Ausgangs-
punkt zu einem Zielpunkt gelangen.?*°

Der Prozess einer Verdnderung kann als Top-down- oder Bottom-up-Prozess ge-
staltet sein. Beim Top-down-Prozess initiiert, steuert und setzt die oberste Fiih-
rungsebene die Verdnderungen um. Das Ziel dieses Vorgehens besteht darin, eine
konsistente Implementierung der Verdnderungen auf sdmtlichen Hierarchieebenen
des Unternehmens zu gewihrleisten. Fiir diesen Ansatz ist es von entscheidender
Bedeutung, dass das Management die Ziele und Pléne klar kommuniziert und alle
betroffenen Mitarbeiter involviert. Demgegeniiber steht der Bottom-up-Prozess.
Bei diesem Prozess erfolgt die Initiative und Umsetzung von Verdnderungen auf
der Basis von Vorschldgen und Ideen der Mitarbeiter. Dabei haben Mitarbeiter auf
allen Ebenen die Mdglichkeit, Ideen und Vorschldge einzubringen, die anschlie-

289 Vgl. Vahs (2023),S. 314 f.
290 Vel. Baines etal. (2017), S. 259; Ziaee Bigdeli etal. (2017), S. 14 f.; Walker etal. (2007), S.
762 f.; Armenakis / Bedeian (1999), S. 295.



Verdnderung des Geschiftsmodells durch Innovation 59

Bend von der Fiihrungsebene unterstiitzt und umgesetzt werden. Dieser Prozess der
Verianderung ist dadurch gekennzeichnet, dass eine stirkere Identifikation der Mit-
arbeiter mit der Verdnderung zu beobachten ist. Dies duflert sich in einer aktiven
Unterstiitzung. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass Verdnderungsprozesse in Un-
ternehmen zumeist eine Mischung aus einem Top-down- und Bottom-up-Prozess
sind. Wahrend die Initiierung und Steuerung des Verdnderungsprozesses in der
Verantwortung des Managements liegt, sind die Mitarbeiter durch Ideen und Un-
terstiitzung an der Realisierung und dem Erfolg des Vorhabens beteiligt. Eine ge-
meinsame Vision sowie eine klare Kommunikation sind dabei von Bedeutung, um
eine erfolgreiche Umsetzung zu gewihrleisten.?!

Die Grundlage fiir den Erfolg eines organisatorischen Verdanderungsprozesses bil-
det eine sorgfiltige Planung und anschlieBende systematische Umsetzung. Daher
wird ein zielgerichtetes Vorgehen notwendig, um eine nachhaltige Transformation
bestehender Strukturen zu gewéhrleisten. In der Literatur gibt es mehrere Prozess-
modelle fiir den Wandel, wobei viele dieser Modelle Erweiterungen des Lewin-
Modells sind. Die Verdnderungsmodelle unterteilen die drei Phasen des Lewin-Mo-
dells in weitere, kleinere Schritte.?? Im Rahmen dieser Arbeit sollen die Verinde-
rungsmodelle von Lewin (1947) sowie Kotter (1995) herangezogen werden. So
kann die hohe Abstraktionsebene Lewins durch die operativen Handlungsanleitun-
gen Kotters konkretisiert werden. Dieser Ansatz ermoglicht eine differenzierte und
zugleich strukturierte Herangehensweise an Verdnderungsprozesse.

Im Verénderungsprozess nach Lewin (1947) steht in der ersten Phase (Unfreezing),
die Auflésung des bestehenden Gleichgewichts im Fokus.??? Mithilfe der ersten vier
Schritte des Acht-Stufen-Modells nach Kotter kann diese Phase spezifiziert werden
(vgl. Abb. 19).2°* Zunichst ist ein Bewusstsein fiir die Dringlichkeit der Verinde-
rung zu schaffen (Stufe 1), gefolgt von der Bildung eines Fiihrungsteams (Stufe 2).
In der dritten Stufe erfolgt die Entwicklung einer konkreten Vision sowie die For-
mulierung einer Strategie, die als Orientierungsrahmen fiir die bevorstehenden Ver-
danderungen dient. Diese Vision wird aktiv im Unternehmen kommuniziert (Stufe
4). Dadurch soll ein gemeinsames Verstindnis und Engagement gefordert werden.
All diese Schritte zielen darauf ab, Widerstdnde abzubauen und die Mitarbeiter auf

291 Vgl. Bruhn / Hadwich (2023), S. 30.

292 Vgl. Errida / Lotfi (2021), S. 2; Kotter (1995), S. 61; Lewin (1947), S. 35.
293 Vgl. Lewin (1947), S. 35.

294 Vgl. Errida / Lotfi (2021), S. 3.
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den Wandel einzustimmen. Dabei kommt in dieser Phase den Fiihrungskréften eine
zentrale Verantwortung zu.?%>

1. Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

2. Aufbau eines Fiithrungsteams

Unfreezing
. Entwicklung einer Vision und Strategie

(V8]

4. Kommunikation der Verdnderungsvision

N

. Empowerment der Mitarbeiter

=}

Change . Kurzfristige Erfolge generieren

-]

. Erfolge konsolidieren & weitere Veranderungen bewirken

o0

Refreezing . Verankerung der Verdnderung in der Unternehmenskultur

Abb. 19: Verinderungsmodell nach Lewin (1947) und Kotter (1995)

Die zweite Phase des Lewin-Modells, welche den Prozess der eigentlichen Verén-
derung (Change) beschreibt, korrespondiert mit den Stufen fiinf bis sieben des
Verianderungsmodells nach Kotter.2?® Zunéchst erfolgt die Beseitigung von Hinder-
nissen sowie die Befdhigung der Mitarbeiter, im Sinne der Verdnderung zu handeln.
Die sechste Stufe zielt darauf ab, kurzfristige Erfolge zu erzielen, um die Motiva-
tionund die Glaubwiirdigkeit des Transformationsprozesses zu sichern. Schlieflich
werden die erzielten Verdnderungen gefestigt und als Grundlage fiir weitere Ent-
wicklungen genutzt. In der Change-Phase erfolgt eine aktive Gestaltung des neuen
Zustands, wobei Beteiligung, Kommunikation und kontinuierliche Unterstiitzung
durch die Fiihrungskriifte von wesentlicher Bedeutung sind.?*’

Die dritte Phase des Prozesses (Refreezing) dient der Stabilisierung und Institutio-

nalisierung der neu etablierten Strukturen.?*8

Diese Phase entspricht dem letzten
Schritt des nach Kotter beschriebenen Verinderungsmodells.?*” Die absolvierten
Veranderungen werden nun in der Unternehmenskultur verankert. Dies umfasst die

Anpassung von Normen, Werten und Verhaltensweisen sowie die Integration der

25 Vgl. Kotter (1995), S. 60-63.

296 Vgl. Errida / Lotfi (2021), S. 3; Lewin (1947), S. 35.
297 Vgl. Kotter (1995), S. 64 ff.

295 Vgl Lewin (1947), S. 35.

299 Vgl. Errida / Lotfi (2021), S. 3.
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neuen Prozesse in bestehende Systeme. Das Ziel besteht darin, die Gefahr von
Riickféllen in alte Denkweisen und Verhaltensmuster zu minimieren und die Nach-
haltigkeit der durchgefiihrten Verinderungen zu gewihrleisten.>%°

Eine Verdnderung im Unternehmen gilt als erfolgreich, wenn die im Vorfeld defi-
nierten Ziele erreicht werden. Die Erfiillung des Budgetplans und des Zeitplans, die
Bertiicksichtigung der Kundenanforderungen sowie die Steigerung der Zufrieden-
heit der Stakeholder sind mogliche Indikatoren fiir die erfolgreiche Umsetzung ei-
ner Verdnderung. Der organisatorische Wandel vollzieht sich iiber einen ldngeren
Zeitraum, sodass die Planung und Beriicksichtigung der kritischen Faktoren von
Relevanz sind, um die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Verdnderung zu er-
hohen. 30!

2.2.2.3 Wandlung des Geschéftsmodells durch Servitization

Besonders im B2B-Markt des Anlagen- und Maschinenbaus stellen Produktinno-
vationen kaum eine Moglichkeit dar, um sich vom Wettbewerb zu differenzieren.
Durch Serviceleistungen hingegen erzielen Unternehmen Umsatzwachstum, ho-
here Gewinnspannen sowie Wettbewerbsvorteile. In der Praxis ldsst sich beobach-
ten, dass Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus immer mehr Dienstleis-
tungen zu threm Wertversprechen hinzufiigen, um die Vorteile zu nutzen sowie den
steigenden Herausforderungen am Markt zu begegnen.?%? Der Weg zu einem gro-
eren Angebot an Dienstleistungen wird zusidtzlich durch die Moglichkeiten der
Digitalisierung gefordert. So stellt die Digitalisierung eine technologische Voraus-
setzung dar, um digitale Dienstleistungen, wie digitale Zwillinge3%, anzubieten.?%*

Der Wandel zu einem hoheren Dienstleistungsangebot wird Servitization im Fol-
genden genannt. Im Rahmen der Servitization verdndern Unternehmen ihr Ge-
schéftsmodell von einem Produktanbieter hin zu einem Losungsanbieter. Der
Grundgedanke des Konzepts ist, dass der Fokus der Anbieter nicht mehr rein auf
der Entwicklung und dem Verkauf von physischen Giitern liegt, sondern sie sich

300 Vgl. Kotter (1995), S. 66 f.

301 Vel. Al-Haddad / Kotnour (2015), S. 251.

302 Vgl. Yang et al. (2023), S. 10; Humbeck et al. (2019), S. 914.

303 Der digitale Zwilling ist ein digitales Abbild eines physischen Gutes. Das physische und vir-
tuelle Produkt sind miteinander verbunden, wodurch ein Informations - und Datenaustausch
gelingt. Vgl. Grieves (2023), S. 100.

304 Vgl. Zheng et al. (2019), S. 16.
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auf PSS konzentrieren.? Ein PSS ist ein marktfdhiges Paket von Produkten und
Dienstleistungen, das gemeinsam die Bediirfnisse eines Nutzers erfiillt.3¢

Produzi d _
roduzierendes peg AR
Unternehmen
Servitization Serviceanteil
Produkt
Produktanteil

Abb. 20: Servitization als Geschéiftsmodellinnovation von produzierenden Unternehmen

Ein PSS-Geschiftsmodell ermdglicht es Unternehmen, Marktchancen zu erkennen
und die Wettbewerbsfahigkeit beizubehalten. Unternehmen haben die Moglichkeit,
auf eine neue Art und Weise einen Wert fiir die Kunden zu generieren.*?” Des Wei-
teren kann es zu einer Verbesserung der Beziehung zu Kunden und anderen Stake-
holdern kommen und die Lebensdauer von Produkten verlangern. Durch die digi-
tale Servitization konnen dariiber hinaus Vorteile fiir die Umwelt, wie eine Verrin-
gerung des Energieverbrauchs, einen Ubergang zur Kreislaufwirtschaft, Erhéhung
der Ressourceneffizienz und die Verldngerung der Produktlebensdauer entste-
hen.??® Damit haben PSS-Geschiftsmodelle das Potenzial, die aktuellen Herausfor-
derungen am Markt (siehe Kapitel 2.1.3) zu bewéltigen.

Doch Vorteile entstehen nicht nur fiir den Anbieter selbst. Fiir den Kunden bedeutet
das PSS-Geschiftsmodell eine Verlagerung vom Kauf von Produkten zu einem
Kauf von Dienstleistungen und Systemldsungen. Durch die Einfithrung von PSS-
Geschiftsmodellen herrscht fiir den Kunden auf dem Markt eine groBBere Angebots-
vielfalt. Kunden haben Zugang zu einer Vielzahl von unterschiedlichen Wartungs-
und Reparaturdienstleistungen, verschiedenen Zahlungsmdglichkeiten und neuen
Moglichkeiten, ein Produkt zu nutzen. Durch den Dienstleistungscharakter erhoht

305 Vgl. Son et al. (2018), S. 339; Beuren et al. (2013), S. 227; Baines et al. (2007), S. 1543.

306 Vel. Goedkoop et al. (1999), S. 3.

307 Vgl. Cusumano et al. (2015), S. 572.

308 Vel. Paschou et al. (2020), S. 284; Beurenet al. (2013), S. 225 f.; Tukker (2004), S. 25; Mont
(2002), S. 239 f.
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sich dariiber hinaus die Flexibilitdt fiir den Kunden. Sie konnen auf die laufend
verdnderten Marktbedingungen leichter reagieren.3%

Die Servitization-Entwicklung hat ihren Ursprung in den 1960er Jahren.?!° Die be-
kannteste Beschreibung von Servitization stammt von Vandermerwe und Rada,
welche im Jahr 1988 Servitization als den transformativen Prozess von einem pro-
duzierenden Unternehmen zu einem dienstleistungszentrierten Unternechmen be-
schreiben. Sie stellen fest, dass immer mehr Unternehmen Dienstleistungen zu ih-
rem Wertversprechen hinzufiigen, um einen Mehrwert zu generieren. Unternehmen
bieten immer hdufiger Kombinationen aus Waren, Dienstleistungen, Support,

Selbstbedienung und Wissen an.3!!

Ein PSS-Geschiftsmodell kann sowohl aus einer Pull- als auch aus einer Push-In-
novation hervorkommen. Bei einer Push-Innovation resultiert der Wandel zu einem
PSS-Geschéiftsmodell aus der internen Erforschung des eigenen Geschaftsmodells.
Aus der Schaffung von maB3geschneiderten und wissensintensiven Produkten erge-
ben sich wirtschaftliche Vorteile fiir den Anbieter. Dariiber hinaus bietet PSS einen
konstanten und vorhersehbaren Cashflow, welcher die schwankenden und unsiche-
ren Einnahmen aus den Produktverkdufen ersetzt. Bei einer Pull-Innovation kommt
der Impuls beim Anbieter fiir ein PSS-Geschiftsmodell vom Kunden. Dieser for-
dert vom Anbieter, PSS anzubieten. Die Griinde fiir den Kunden liegen in den wirt-
schaftlichen Vorteilen einer Auslagerung von Tatigkeiten, welche nicht zum Kern-
geschift des Unternehmens gehoren. Dadurch konnen Kosteneinsparungen entste-

hen.312

Die Servitization stellt nach der Definition aus Kapitel 2.2.1.3 eine subjektive Ge-
schiftsmodellinnovation dar, denn bei dem geplanten Wandel des Geschéftsmo-
dells von einem rein produzierenden Unternechmen zu einem PSS-Anbieter verin-
dern sich die drei Geschiftsmodell-Komponenten Nutzenversprechen, Wertschop-
fungsstruktur und Rentabilitétsrechnung.’! Da diese Art der Geschéftsmodellinno-
vation nicht fiir die Welt neu ist, hat sie nur einen subjektiven Charakter.

309 Vgl. Mont (2002), S. 239 f.

310 Vgl. Lightfoot et al. (2013), S. 1427.

311 Vel. Vandermerwe / Rada (1988), S. 314 f.

312 Vgl. Pereira et al. (2019), S. 732 f.

313 Vgl. Rudolph / Schweizer (2024), S. 38; Vaska et al. (2020), S. 15; Barquetetal. (2013), S.
698.
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2.2.3 Integration von Dienstleistungen in das Geschéftsmodell von Anlagenbau-
und Maschinenbauunternehmen

2.2.3.1 Ubergang des Wertversprechens von Produkten zu Dienstleistungen

Bei einem Produktanbieter liegt der Fokus des Wertversprechens auf dem Verkauf
von physischen Produkten. Teilweise werden zusétzlich bereits Dienstleistungen
angeboten. Nach der Verdnderung des Geschéftsmodells beinhaltet das Wertver-
sprechen eines PSS-Anbieters ein Biindel aus Dienstleistungen und Produkten, wel-

ches iiber das bisherige Angebot hinausgeht .34
Dienstleistung
—{B2C _ B2B
Konsumtive Investive
Dienstleistung Dienstleistung
Industrielle Rein investive
Dienstleistung Dienstleistung
Produktbegleitende Wertschopfungsbezogene
Dienstleistung Dienstleistung
Produktorientierte Ins‘ra?_ldhglnmgs- N}l‘rz_m?gs- Betreiber-
Dienstleistung orientiette SR dienstleistung
Dienstleistung Dienstleistung
. Wartune + Ubernahme des
+ Reparatur S + Engineering Betriebs der
« Upgrads oS ) i
« Schulung y + Consulting Produktion
S + Zustandsiiber- . )
« Inbetricbnahme + Automatisierung + Equipment
wachung ©
i Management

Abb. 21: Differenzierung von Dienstleistungsarten3!’

Je nach Ausgestaltung des Geschéiftsmodells unterscheidet sich der Anteil, den die
Sachleistung und die Dienstleistung einnimmt. Analog zu den differierenden Pro-

314
851.

315

Vgl. Son et al. (2018), S. 339; Lightfootetal. (2013),S. 1423; Manzini/ Vezzoli (2003), S.

In Anlehnung an Burianek (2009), S. 16; Oliva / Kallenberg (2003), S. 168.
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dukten der Unternehmen existieren auch verschiedene Arten von Dienstleistun-
gen.3!'® Die unterschiedlichen Dienstleistungsarten sind in Abb. 21 dargestellt.

In einem ersten Schritt erfolgt die Differenzierung von Dienstleistungen anhand der
Nachfragenden. Konsumtive Dienstleistungen werden von Endkunden nachgefragt.
Im Gegensatz dazu werden investive Dienstleistungen von Unternehmen nachge-
fragt und in den Wertschopfungsprozess des Nachfragers integriert. Im Rahmen
dieser Arbeit sind lediglich die investiven Dienstleistungen relevant. Innerhalb der
investiven Dienstleistungen ist eine Untergliederung in industrielle und rein inves-
tive Dienstleistungen moglich. Rein investive Dienstleistungen®!” werden von Un-
ternehmen des Dienstleistungssektors angeboten, wihrend industrielle Dienstleis-
tungen von produzierenden Unternehmen offeriert werden. Im Gegensatz zu rein
investiven Dienstleistungen sind industrielle Dienstleistungen an ein Produkt ge-
kniipft. Aus der Perspektive der Anbieter lassen sich die industriellen Dienstleis-
tungen in zwei Kategorien untergliedern: produktbegleitende Dienstleistungen und

wertschopfungsbezogene Dienstleistungen.®!®

Produktbegleitende Dienstleistungen weisen einen hohen Produktbezug auf. Das
Ziel dieser Dienstleistungen besteht in der Férderung des Absatzes des Produkts,
wobei der Nutzen des Produkts gesteigert wird. In der Regel erstrecken sie sich tiber
den gesamten Lebenszyklus des Produkts.®!® Eine Differenzierung erfolgt in pro-
duktorientierte und Instandhaltungsdienstleistungen. Zu den produktorientierten
Dienstleistungen gehoren beispielsweise die Reparatur, Schulung und Inbetrieb-
nahme. Wartung, Upgrads und Zustandsiiberwachung stellen Beispiele fiir Instand-
haltungsdienstleistungen dar.32°

Als alternative Moglichkeit sei an dieser Stelle die Clusterung der Dienstleistungen
in Basis- und mittlere Dienstleistungen genannt. Der Begriff Basisdienstleistungen
bezeichnet Leistungen, die in direktem Zusammenhang mit der Bereitstellung von
Produkten stehen. In diesem Kontext sind insbesondere die Installation, die Bereit-
stellung von Ersatzteilen sowie die Garantie zu nennen. Die Kategorie der mittleren
Dienstleistungen zielt darauf ab, den Zustand und die Beschaffenheit von Produk-
ten zu gewdhrleisten. In diese Kategorie fallen beispielsweise Schulungs-

316 Vgl. Burianek (2009), S. 16; Oliva / Kallenberg (2003), S. 168.

317 Rein investive Dienstleistungen sind solche Dienstleistungen, welche ohne ein Produkt markt-
fahig sind. Ein Beispiel fiir eine solche Dienstleistung ist die Unternehmensberatung. Vgl.
Luczak /Hoeck (2013), S. 78 f.; Burianek (2009), S. 15 f.; Backhaus / Hahn (1998), S. 94.

318 Vel. Luczak / Hoeck (2013), S. 78 f.; Burianek (2009), S. 15 f.

319 Vel. Luczak / Hoeck (2013), S. 79; Knackstedt / Miiller (2008), S. 235 f.

320 Vgl. Buridanek (2009), S. 16.
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maBnahmen fiir Mitarbeiter der Kunden, Maflnahmen der Wartung sowie die Fern-
iiberwachung.??!

Im Gegensatz zu den produktbegleitenden Dienstleistungen zielen die wertschop-
fungsbezogenen Dienstleistungen auf die Sicherstellung der Effektivitit bzw. Effi-
zienz von Wertschopfungsprozessen des Kunden ab.??? Die Sicherung der Verfiig-
barkeit von Produktionsanlagen, Automatisierungstechniken und Prozessverbesse-
rungen stellt ein Beispiel fiir die Umsetzung dar. Das Wertversprechen stellt nun
die Dienstleistung und nicht mehr das Produkt in den Vordergrund. Der Produzent
entwickelt sich somit zunehmend vom reinen Produktanbieter zum Dienstleistungs-
anbieter (PSS-Anbieter). Wertschopfungsdienstleistungen lassen sich als nut-
zungsoptimierende sowie Betreiberdienstleistungen definieren und weisen somit
einen iiber den reinen Produktfokus hinausgehenden Charakter auf.??3

Eine weitere Moglichkeit der Differenzierung der Dienstleistungen ist die Eintei-
lung in glittende Dienstleistungen, Anpassungsdienstleistungen und substituie-
rende Dienstleistungen. Glattende Dienstleistungen fiihrt das Unternehmen ein, um
den Verkauf oder die Nutzung des Produktes zu erleichtern. Die Funktionalitét des
Produktes verdndert sich hierbei nicht. Zu diesen Dienstleistungen gehdren die Fi-
nanzierung, die Wartung und die Schulung der Mitarbeiter des Kunden. Ein Bei-
spiel hierfiir ist, wenn ein Produkthersteller dem Kunden die gleichen Finanzie-
rungsoptionen wie Banken oder andere Finanzdienstleister anbietet. Anpassungs-
dienstleistungen sind in das Produkt integriert und erweitern dessen Funktionalitt.
Dadurch liefert das Produkt neue Anwendungsmdoglichkeiten. Zu den Anpassungs-
dienstleistungen gehort die Schulung und Beratung der Kunden iiber diese neue
Produktfunktionalitét. Der Wissensaustausch zwischen dem Kunden und dem Un-
ternehmen nimmt im Rahmen von Anpassungsdienstleistungen zu. Glattende und
Anpassungsdienstleistungen gehoren zu den produktbegleitenden Dienstleistungen,
wohingegen substituierende Dienstleistungen zu den wertschopfungsbezogenen
Dienstleistungen gehoren. Die substituierenden Dienstleistungen ersetzen den Kauf
des Produktes. Der Kunde zahlt fiir die Nutzung oder das Ergebnis einer Maschine
oder Anlage. Bei Software-as-a-Service verkaufen Unternehmen beispielsweise an-
stelle von Softwareprodukten das Ergebnis als Dienstleistung. In erster Linie zahlt
der Kunde fiir die Nutzung des Produkts.>?*

321 Vgl. Baines / Lightfoot (2013b), S. 5.
322 Vgl. Oliva / Kallenberg (2003), S. 168 f.
323 Vel Buridnek (2009), S. 16 .

324 Vgl. Cusumano et al. (2015), S. 563.
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2.2.3.2 Mehrwert eines Geschéftsmodells durch Dienstleistungen

Die Implementierung eines PSS-Geschiftsmodells generiert geméB der ressourcen-
basierten Perspektive einen Mehrwert fiir den Anbieter, sofern die Generierung ei-
nes nachhaltigen Wettbewerbsvorteils ermoglicht wird. Mallgeblich hierfiir sind
eine Steigerung der Effizienz (Kostensenkung) sowie der Effektivitit (Wertsteige-
rung). In der Praxis ist ein PSS fiir den Anbieter interessant, wenn es dazu beitragt,
neue profitable Kunden zu gewinnen oder die Rentabilitit bestehender Kundenver-
triige zu verbessern. Das Potenzial hiingt in beiden Fillen von dem Uberschuss ab,
welchen der Anbieter generiert. Im Wesentlichen lassen sich vier Mechanismen
identifizieren, die diesen Uberschuss beim Anbieter und damit das Geschiftspoten-
zial eines PSS bestimmen (vgl. Abb. 22).3%°

Ausgangs- Bestehende Kunden Neue Kunden
situation f .
t t Kunden-
Mehrwert
Kunden- Kunden- Kunden- t t Kunden-
Mehrwert Mehrwert Mehrwert Mehrwert
Anbieter- Anbieter- Anbieter- Anbieter- Anbieter-
Mehrwert Mehrwert Mehrwert Mehrwert Mehrwert
Anbieter- ‘ ‘ Anbieter- Anbieter- Anbieter-
Kosten S e Kosten Kosten Kosten
Kosten
/'i" L‘ 2"'\‘ -+ ‘3"\.‘ /'; '\‘
L/ &/ \"'j\/'el‘ﬁndeﬂes k/Elweitenmg
; Kosten- Wert- Wettbewerbs des
Mechanismen reduktion zuwachs .mn.fel(;l Kunden-
stamms

Abb. 22: Méglichkeiten zur Generierung von Mehrwert mit einem PSS-Geschéiftsmodell32¢

Ein PSS-Geschiftsmodell bietet die Moglichkeit, an vier Stellschrauben anzuset-
zen. Ein erster Ansatzpunkt ist die Modifikation der Anbieterkosten. Ein PSS
konnte es ermoglichen, die Kosten fiir die Bereitstellung eines Wertversprechens
zu senken, indem eine héhere Ressourceneffizienz erreicht wird. Fiir Unternehmen

325 Vgl. van Ostaeyen (2014), S. 38.
326 In Anlehnung an van Ostaeyen (2014), S. 39.
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kann dies ein wesentlicher Grund fiir die Entwicklung von PSS-Geschéftsmodellen
darstellen.3?’

Eine weitere Stellschraube, um einen Mehrwert zu generieren, stellt die Moglich-
keit dar, den Preis fiir bestehende Kunden zu erhéhen. Diese Preissteigerung lasst
sich durch den gesteigerten Mehrwert fiir die Kunden rechtfertigen. Ein Beispiel
hierfiir ist, dass es fiir Unternechmen schwierig sein kann, Zustandsiiberwachungs-
funktionen fiir ihre Produkte an die Kunden zu verduBern. Erst durch die Umwand-
lung solcher Funktionen in ein Angebot mit hoherer Gerdteverfiigbarkeit und die
entsprechende Preiskalkulation kann der Wert eines solchen Pakets fiir den End-
kunden quantifiziert werden.*?8

Der dritte Mechanismus demonstriert, dass sich das Wettbewerbsumfeld durch das
PSS wandelt. Hierdurch kann sich die Zahlungsbereitschaft der Kunden erhdhen,
ohne dass eine Verbesserung des Produkts oder der Dienstleistung selbst notwendig
wire. Durch die Implementierung eines PSS-Wertversprechens wird eine langfris-
tige Bindung der Kunden an das Unternehmen erzielt. Die Kunden gewdhnen sich
an die Kombination aus Produkt und Dienstleistungund sind weniger geneigt, zur
Konkurrenz zu wechseln. Dies hat zur Folge, dass der Anbieter den Preis erhéhen
kann, ohne den Kunden zu verlieren, da der Wechsel zum Wettbewerb mit hoheren
Kosten verbunden ist (Lock-in-Effekt). Dariiber hinaus erh6ht das Unternehmen
durch die Kombination aus Produkt und Dienstleistung die Markteintrittsbarrieren
fiir andere Unternehmen.*?°

Zuletzt eroffnet ein PSS-Wertversprechen die Moglichkeit, den Kundenstamm zu
erweitern. Ein PSS-Wertversprechen konnte es ermoglichen, den profitablen Kun-
denstamm durch einen der zuvor beschriebenen Mechanismen zu vergréfern (d. h.
durch Kostensenkung, Wertsteigerung oder Veridnderung des Wettbewerbsum-
felds). Die Einfiihrung eines PSS-Angebots kann es einem Anbieter auch ermdgli-
chen, sich ein neues Kundensegment zu erschlielen. Dabei kann die Senkung der
Investitionshiirden fiir neue Kunden ein wesentlicher Faktor sein.?3°

Die dargestellten Mechanismen stehen in einem Abhédngigkeitsverhiltnis zueinan-
der, welches eine gegenseitige Verstarkung ermdglicht. So kann beispielsweise die
Vergroflerung des Kundenstamms (Mechanismus 4) dazu fiihren, das Wettbe-

327 Vgl. van Ostaeyen (2014), S. 38; Mont (2002), S. 242 f.

328 Vgl. van Ostaeyen (2014), S. 38; Oliva / Kallenberg (2003), S. 168 f.

329 Vgl. van Ostaeyen (2014), S. 38. Zu beachten ist, dass dieser Mechanismus in der Literatur
nicht weiter zu beobachten ist. Vgl. van Ostaeyen (2014), S. 41.

330 Vgl. van Ostaeyen (2014), S. 38.
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werbsumfeld zu verdndern (Mechanismus 3) oder aber auch dazu, Kosten fiir die
Betreuung bestehender Kunden durch Skaleneffekte zu senken (Mechanismus
1)_331

Ein PSS-Geschéftsmodell kann verschiedene Ausgestaltungen annehmen. Je nach
Umfang und Art der Dienstleistung gibt es drei unterschiedliche Varianten von
PSS-Geschiftsmodellen. Es ist eine Unterscheidung zwischen produktorientiertem,
nutzungsorientiertem und ergebnisorientiertem PSS-Geschiftsmodell méglich.33?

PSS-Geschiftsmodell Ausgestaltung der Dienstleistungen
P"Od‘fm‘“e“ L Produktbegleitende Glattende Dienstleistungen
Produktorientierte PSS Dicnstlei
lenstlelstungen Anpassungsdienstleistungen
Nutzungsorientierte PSS Nultil;lgs St?cﬂ:g:;m;?dc
g Substituierende
Dienstleistungen
Ergebnisorientierte PSS Betreiberdienstleistungen
Serviceanteil

Abb. 23: Dienstleistungsarten in Abhéingigkeit vom PSS-Geschiftsmodell333

In Abb. 23 ist zu erkennen, dass im produktorientierten PSS ausschlieBlich glét-
tende und Anpassungsdienstleistungsarten zum Einsatz kommen. Das produktori-
entierte PSS-Geschiaftsmodell weist den geringsten Anteil an Dienstleistungen auf
und das ergebnisorientierte PSS-Geschédftsmodell den grofiten Anteil. Die explizite
Beschreibung der unterschiedlichen Arten von PSS-Geschiftsmodellen erfolgt in
Kapitel 2.3. Die Servitization eignet sich vor allem fiir Produkte mit langen Nut-
zungsdauern. Unternehmen, deren Produkte keine langen Lebensdauern haben,
sollten auf dem Weg zur Servitization eine lange Produktlebensdauer anstreben, um
die Kostendeckung zu gewihrleisten und die Kundenbindung zu verbessern.33

Neben dem Nutzenversprechen veridndert sich auch die Wertschopfungsstruktur.
Fiir die Schaffung des neuen Wertversprechens benétigt das Unternehmen andere
Ressourcen und Fihigkeiten.?** Auch die Gewinnformel kann sich veridndern, da

31 Vel. van Ostaeyen (2014), S. 38

32 Vgl. Tukker (2004), S. 248.

333 In Anlehnungan Cusumanoetal. (2015), S. 563; Burianek (2009), S. 16; Tukker (2004), S.
248.

334 Vgl. Vendrell-Herrero et al. (2022), S. 1382 f.

335 Vgl. Robinson et al. (2016), S. 48; Barquet et al. (2013), S. 698.
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beispielsweise neue Einnahmemodelle bei der Einfiihrung von Miet- oder Leasing-
modellen entstehen.?3¢

336 Vgl. Kowalkowski et al. (2017), S. 7; Barquet et al. (2013), S. 698.
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2.3 Moglichkeiten zur Differenzierung von PSS-Geschiftsmodellen
2.3.1 Produktorientiertes PSS-Geschaftsmodell

Die erste Form eines PSS-Geschéftsmodells ist das produktorientierte PSS. Der
Ubergang von einem rein produzierenden Unternehmen hin zu einem produktori-
entierten PSS-Anbieter stellt eine inkrementelle Geschiftsmodellinnovation dar.
Unternehmen passen ihr Geschéftsmodell an, aber die Verdnderungen sind ver-
gleichsweise gering.*3’

Anbieter Kunde
Eigentum am Produkt

\ 4

Einmalige Zahlung

A

Produktorientierte Dienstleistungen

- e R A L S e .
Eigentum
& Besitz

Abb. 24: Prinzip eines produktorientierten PSS-Geschiftsmodells338

Im produktorientierten PSS-Geschéftsmodell ist der Anteil des Produktes am Wert-
versprechen im Vergleich zum Dienstleistungsanteil hoch. Im Mittelpunkt des
Wertversprechens steht nach wie vor der Verkauf von Produkten. Dariiber hinaus
bietet das Unternehmen Dienstleistungen an.?** Diese erbringt das Unternehmen,
um die Funktionalitit und Langlebigkeit des Produktes im Besitz des Kunden zu
gewihrleisten.?4?

Das Unternehmen bietet dem Kunden produktbegleitende Dienstleistungen wéh-
rend der gesamten Nutzungsphase des Produktes an. Unternehmen unterscheiden
zwischen produktbezogenen Dienstleistungen und Beratungsdienstleistungen. Pro-
duktbezogene Dienstleistungen beziehen sich auf das Produkt selbst.**! Dazu geho-
ren beispielsweise Wartungsvertrige®*?, Reparatur®*?, Finanzierungssysteme und

337 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 700 f.

338 In Anlehnung an Humbeck et al. (2019), S. 916; Azarenko et al. (2009), S. 704.

339 Vgl. Tukker (2004), S. 248.

340 Vgl. Azarenko et al. (2009), S. 704; Baines et al. (2007), S. 1547.

341 Vgl. Gaiardelli et al. (2014), S. 511.

342 Wartung ist eine vorbeugende MafBnahme, die in festgelegten Intervallen angeboten wird, um
sicherzustellen, dass ein Produkt ordnungsgemaf funktioniert. Vgl. Zhu et al. (2012), S. 339.

343 Reparaturen werden nicht geplant oder programmiert, sondemn sind erforderlich, wenn ein
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die Lieferung von Verbrauchsmaterialien, aber auch das Recycling. Im Gegensatz
dazu stehen die Beratungs- und Betreuungsdienstleistungen.’** Diese Form der
Dienstleistung bezieht sich sowohl auf das Produkt als auch auf die Art und Weise
der Nutzung des Produkts.>*> Eine Dienstleistung kann auch direkt in das Produkt
integriert sein. Ein Beispiel hierfiir ist die Uberwachung der Funktionsfihigkeit von
Fahrzeugen mittels Sensoren am Produkt.3#6

Eine Differenzierung der Dienstleistung ist auch mdglich, indem unterschieden
wird, ob sie das Produkt oder den Kunden unterstiitzt. Dienstleistungen, welche das
Produkt unterstiitzen, gewéhrleisten das ordnungsgeméfe Funktionieren eines Pro-
duktes. Dazu gehdren beispielsweise die Wartung, Installation und Uberwachung.
Dabei ist die Beziehungsintensitdt zum Kunden gering. Dienstleistungen, welche
den Kunden unterstiitzen, konnen auch von Kunden erworben werden, welche ein
dhnliches Produkt von einem anderen Anbieter besitzen. Dazu gehoren Beratungs-
und Schulungsdienstleistungen. Diese Art der Dienstleistungen weisen eine hohe
Beziehungsintensitit zwischen Kunde und Anbieter auf. Auch der Grad der Indivi-
dualisierung ist bei Beratungsdienstleistungen hoher als bei den produktunterstiit-
zenden Dienstleistungen.3*’

Im Gegensatz zu den Dienstleistungen sind die Produkte nur selten auf die indivi-
duellen Wiinsche der Kunden angepasst.**® Die Argumente fiir den Erwerb des
Wertversprechens beziehen sich somit auf die Merkmale des Produktes, die Liefer-
zeit und die Uberlegenheit des Produktes.?*°

Aus der Digitalisierung ergeben sich unterschiedliche Moglichkeiten fiir Unterneh-
men des Anlagen- und Maschinenbaus, produktorientierte Dienstleistungen anzu-
bieten.*>° Der digitale Zwilling ist ein Beispiel dafiir, wie digitale Technologie das
Dienstleistungsangebot voranbringen kann. Ein digitaler Zwilling ermoglicht die
Verbindung der physischen mit der virtuellen Welt. Er besteht aus drei Komponen-
ten, dem physischen Produkt, welches in der physischen Welt existiert, dem digita-
len Gegenstiick, welches in der virtuellen Welt existiert, sowie einem Kommunika-

Produkt ausféllt oder kaputt geht. Vgl. Zhu et al. (2012), S. 339.
344 Vgl. Reim et al. (2015), S. 65; Tukker (2004), S. 248.
345 Vgl. Gaiardelli et al. (2014), S. 511.
346 Vgl. Neely (2008), S. 108.
347 Vgl. Mathieu (2001), S. 40 f.
348 Vgl. Reim et al. (2015), S. 71.
349 Vgl. Huikkola / Kohtamaki (2018), S. 65.
330 Vgl. Yang et al. (2023),S.9 f.
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tionskanal fiir den Austausch von Daten und Informationen zwischen den beiden
Welten.?! In Abb. 25 ist das Konzept eines digitalen Zwillings dargestellt.

gy |77 &y

Physische Welt Informationen Virtuelle Welt

Abb. 25: Funktionsweise eines digitalen Zwillings

Ein Rahmen, um die Begriffe Daten und Informationen einzuordnen, stellt die Wis-
senspyramide dar.>>> Auf der untersten Ebene befinden sich die Daten, welche aus
der physischen Welt in die virtuelle Welt weitergeleitet werden. Die Daten stellen
Symbole dar, die Eigenschaften von Objekten, Ereignissenund der Umgebung ab-
bilden. Die Daten werden durch die Sensoren an dem Produkt generiert und konnen
zunichst in dieser Form nicht genutzt werden. In der virtuellen Welt werden diese
Daten verarbeitet und ausgewertet, wodurch aus den Daten Informationen werden.
Informationen enthalten Beschreibungen und geben Aufschluss liber die Fragen
nach dem "Wer?", dem "Was?", dem "Wann?" sowie der "Anzahl". Die daraus ge-
wonnenen Informationen iibermittelt das System anschlieBend wieder in die physi-
sche Welt. In der physischen Welt konnen die Informationen genutzt werden, um

Muster zu erkennen und schlieBlich Wissen zu generieren.%3

Mithilfe von digitalen Zwillingen sind Unternehmen in der Lage, ihre Prozesse kon-
tinuierlich zu optimieren und auf dieser Grundlage fundierte operative sowie stra-
tegische Entscheidungen zu treffen. Mithilfe von digitalen Zwillingen kdnnen Un-
ternehmen Fertigungsprozesse simulieren. Dadurch kénnen Unternehmen potenzi-
elle Engpdsse identifizieren und ihre Betriebsabldufe optimieren. Des Weiteren er-
laubt die Uberwachung der Produktleistung mithilfe von digitalen Zwillingen die
Erkennung potenzieller Probleme. Die vorausschauende Planung von Wartungsar-
beiten ermoglicht es, kostspielige Reparaturen zu vermeiden und dadurch Ressour-
cen zu schonen. Die kontinuierliche Uberwachung der Leistung von Produkten und
Produktionsprozessen in Echtzeit ermdglicht es Unternehmen, Fehler und Anoma-

351 Vel. Grieves (2023), S. 101 f.
352 Vel. Wolfet al. (1999), S. 474 f.; Aamodt / Nygérd (1995), S. 197.
353 Vgl. Grieves (2023), S. 101 f.; Rowley (2007), S. 166.
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lien frithzeitig im Produktionsprozess zu erkennen und dadurch die Wahrschein-
lichkeit von Fehlern in den fertigen Produkten zu reduzieren. Die Identifizierung
von Optimierungspotenzialen sowie die Reduzierung von Abfall ermdglichen es
Unternehmen, Material-, Energie- und Arbeitskosten einzusparen. Aus diesen Vor-
teilen fiir das Unternehmen entstehen auch Vorteile fiir den Kunden. Der Einsatz
von digitalen Zwillingen kann Kunden dabei unterstiitzen, die Produktionsprozesse
zu optimieren, Anlagenausfélle zu vermeiden und die Qualitit der hergestellten Er-

gebnisse zu verbessern.?>*

Die inkrementellen Verdnderungen des Geschiftsmodells sollen anhand der Ge-
schiftsmodellelemente beschrieben werden. Bei der Betrachtung des Wertverspre-
chens sind nur geringe Verdnderungen zu beobachten. Mit dem Wertversprechen
adressiert das Unternehmen, wie bereits vor der Verdnderung, Kunden, welche die
Produkte besitzen und selbst nutzen wollen. Mit dem Verkauf des Produktes geht
das Eigentumsrecht vom Anbieter auf den Kéufer iiber. Fiir dieses Eigentumsrecht
sind die Kunden bereit, eine einmalige finanzielle Ausgabe vor Beginn der Nut-
zungsphase in Kauf zu nehmen. Dariiber hinaus stellt das Unternehmen dem Kun-
den wihrend der gesamten Nutzungsphase unterschiedliche Dienstleistungen zur
Verfiigung. Fiir die Nutzung der Dienstleistungen zahlt der Kunde jeweils separat

mit der Inanspruchnahme.?>?

Auch die Vertriebs- und Kommunikationswege zwischen Anbieter und Kunde ver-
dndern sich kaum. Die Infrastruktur fiir den Verkauf der Produkte ist bereits etab-
liert. Daher kann der Vertrieb der Produkte iiber die bestehenden Kanéle erfolgen.
Fir den Verkauf von Dienstleistungen bendtigen Mitarbeiter Fahigkeiten und
Werkzeuge, um das Dienstleistungsangebot effektiv zu verkaufen. Haufig beruhen
de Vergiitungssysteme der Vertriebsmitarbeiter auf den Produktverkdufen. Dies
muss sich dndern, damit Dienstleistungen einen groferen Erfolg im Unternehmen
verzeichnen.?*® Neben dem direkten Verkauf durch Mitarbeiter haben Unternehmen
auch die Moglichkeit, den Vertrieb indirekt durchzufiihren und externe Partner da-

zwischenzuschalten.?37

Durch die produktorientierte Dienstleistung kann sich die Beziehung zwischen An-
bieter und Kunde intensivieren. Die Beziehung zwischen Kunde und Anbieter un-
terscheidet sich je nach Ausgestaltung der Dienstleistung. Die technische Installa-

354 Vgl. Soori et al. (2023), S. 12; DMG Mori AG (2022).

355 Vgl. Annarelli et al. (2020), S. 3; Tukker (2004), S. 248.

356 Vel. Kindstrom (2010), S. 485 f.

337 Vgl. Reim et al. (2015), S. 70; Barquet et al. (2011), S. 335; Ulaga / Reinartz (2011), S. 10.
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tion zu Beginn der Nutzungsphase fiihrt zu einem transaktionsbasierten Kontakt
zwischen Kunde und Anbieter, wohingegen Kunde und Anbieter bei langfristigen
Wartungsvertragen eine enge Beziehung fiihren.3*® Durch die enge Beziehung zwi-
schen Kunde und Anbieter hat das Unternechmen die Chance, bessere Einblicke in
den Betriebsablauf des Kunden und seine Bediirfnisse zu bekommen. Diese Er-
kenntnisse kann das Unternehmen nutzen, um in der Zukunft neue PSS-Angebote

zu entwickeln.?>?

Die Wertschopfungsstruktur des Unternehmens erfahrt nur eine geringfiigige Ver-
danderung. Die wesentlichen Schliisselaktivititen innerhalb der Wertschopfungs-
kette bleiben bestehen. Zu Beginn der Wertschdpfungskette entwickelt das Unter-
nehmen das Produkt. Darauf aufbauend konzipiert es die produktorientierten
Dienstleistungen. Im Rahmen der Wertschopfungskette ist es erforderlich, einen
neuen Dienstleistungsentwicklungsprozess zu strukturieren und diesen in den Ent-
wicklungsprozess des Produktes zu integrieren.*¢° Bei Basisdienstleistungen reicht
es aus, wenn die Manager sich auf die internen Ablidufe konzentrieren. ¢! Teilweise
griinden Unternehmen auch eigene Organisationen, welche sich um die Bereitstel-
lung der Dienstleistungen kiimmern.**> Durch den Verkauf von Dienstleistungen
erhoht sich die Anzahl der Ein- und Auszahlungs-Strome, welche das Unternehmen

verwalten muss, wodurch ein Mehraufwand entsteht.3%3

Die bendtigten Schliisselressourcen (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe) zur Herstel-
lung des Produktes bleiben gleich. Durch die zunehmende Bedeutung von Dienst-
leistungen bendtigt das Unternehmen allerdings Personal, um diese zu erbringen. 3%
Die Mitarbeiter im Vertrieb von einem Produktunternehmen diirfen die Dienstleis-
tungen aber nicht ausschlieBlich zur Verkaufsférderung einsetzen. Dies wére der
Fall, wenn Dienstleistungen verschenkt werden, um einen Produktabschluss zu er-
zielen. Damit Dienstleistungen eine zusétzliche Einnahmequelle darstellen, miissen

die Vertriebsmitarbeiter entsprechend geschult werden. 3%

Bei der Vermarktung von produktorientierten Dienstleistungen miissen diese preis-
politisch positioniert werden. Hierbei hat das Unternehmen zwei Moglichkeiten,

338 Vgl. Gaiardelli et al. (2014), S. 511; Barquet et al. (2011), S. 335.
39 Vgl. Reimet al. (2015), S. 69 f.

360 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 699.

361 Vgl. Yang et al. (2023), S. 10.

362 Vgl. Kindstréom (2010), S. 485.

363 Vgl. Nyvall et al. (2023), S. 1318; Benedettini et al. (2017), S. 114.
364 Vgl. Parida et al. (2014), S. 51; Barquet et al. (2013), S. 700 f.

365 Vgl. Kowalkowski (2011), S. 486.
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die Dienstleistungen anzubieten. Zum einen kann es die Dienstleistung in Form ei-
ner Einzelpreisstellung anbieten. Demnach wird jede Leistung des Unternehmens
separat verkauft.>*® Die Haupteinnahmequelle ist nach wie vor der Verkauf des Pro-
duktes. Der Preis fiir das Produkt und die Dienstleistungen werden getrennt festge-
legt. Die Preisbestimmung fiir das Produkt kann auf einem kostenbasierten Ansatz
basieren (siche Kapitel 2.1.2.3).%7 Der Produktverkauf generiert eine einmalige
Einzahlung, welche in der Regel die primire Einnahmequelle darstellt. Um einen
moglichst hohen Umsatz zu generieren, fokussieren Anbieter ihre Bemiihungen auf
die Maximierung des Produktabsatzes. In diesem Kontext ist anzunehmen, dass
Anbieter keine Motivation verspiiren, ihre Produkte mit einer langen Lebensdauer
zu gestalten. Zudem ist der Anbieter nicht fiir die Lebenszykluskosten verantwort-
lich, was eine weitere Ursache fiir die fehlende Bereitschaft darstellen konnte. In
den meisten Féllen sind es die Kunden, die die Lebenszykluskosten in einem pro-
duktorientierten PSS-Geschéftsmodell tragen. 368

Die Vermarktung der produktbezogenen Dienstleistung erfolgt separat mit einem
eigenen, kostendeckenden Preis. Die Ermittlung des Preises kann mithilfe der Zu-
schlagskalkulation erfolgen, indem der Preis die Kosten und einen festgelegten Zu-
schlag abbildet. Bei diesem Angebot beschrinkt sich die produktbegleitende
Dienstleistung meist auf die Wartung und Instandhaltung. Weitere Dienstleistungen
kann der Kunde optional hinzunehmen. Da die Verantwortung (das Eigentum) fiir
die Verfiligbarkeit des Produkts beim Kunden liegt, entscheidet dieser iiber den
Kauf und Einsatz weiterer Dienstleistungen.*® Der Preis fiir die Dienstleistung ori-
entiert sich nach der kostenorientierten Bepreisung an den Material - sowie Perso-
nalkosten, die fiir die Erbringung der Dienstleistung anfallen.?”°

Der Umsatz mit produktorientierten Dienstleistungen kann antizyklisch oder syn-
chron zum Produktabsatz erfolgen. Antizyklische Dienstleistungsumsitze ermdgli-
chen es den Anbietern, die Auswirkungen einer riickldufigen Produktnachfrage zu
kompensieren. Zu den antizyklischen Dienstleistungen zéhlen beispielsweise in-
standhaltungsorientierte Dienstleistungen, die vom Kunden wéhrend der Nutzung
nachgefragt werden. Im Gegensatz dazu finden Dienstleistungen, wie die Finan-

366 Vgl Rentner (2012), S. 41.

367 Vgl. Richter et al. (2010), S. 129.

368 Vgl. Kindstrom (2010), S. 485.

369 Vel. Richter et al. (2010), S. 129 f.

370 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 335; Tukker (2004), S. 252.



Moglichkeiten zur Differenzierung von PSS-Geschiftsmodellen 77

zierung, Installation und Implementierung synchron zum Produktverkauf statt,
denn die Dienstleistung ist eng mit dem Produktverkauf verbunden.*”!

Neben dem Einzelverkauf von Produkt und Dienstleistung hat das Unternehmen
auch die Moglichkeit, zwei oder mehrere Leistungen in einem Biindel zu verkaufen.
Ein Biindel stellt dabei den Zusammenschluss von mehreren verschiedenen, einzeln
identifizierbaren Leistungen dar. Das Biindel an Leistungen wird zu einem gemein-
samen Preis angeboten. Im Fall eines produktorientierten PSS-Geschéftsmodells
bedeutet dies, dass das Produkt zusammen mit produktorientierten Dienstleistungen
angeboten und zu einem Gesamtpreis verkauft wird.>’> Die Bepreisung kann mit-
hilfe von Festpreismodellen erfolgen. Bei Festpreismodellen tibertrigt der Kunde
die Verantwortung fiir die Einsatzbereitschaft des Produkts auf den Anbieter. Die-
ser stellt simtliche Dienstleistungen zur Verfiigung, um die Verfiligbarkeit zu ge-
wihrleisten. Somit beinhaltet der Preis im Festpreismodell die Sicherstellung der
Verfiigbarkeit des Produkts durch den Anbieter.3”3

Die wesentlichen Eigenschaften eines produktorientierten PSS-Geschéftsmodells
fasst Abb. 26 zusammen.

Eigenschaften Produktorientiertes PSS

Wertversprechen Verkauf eines physischen Produkts und
damit verbundener Dienstleistungen

Anwendungsverantwortung Kunde

Eigentumsrecht Kunde

Initiierung von Services Kunde

Erlésmodell Nach Auftrag

Abb. 26: Wesentliche Eigenschaften eines produktorientierten PSS-Geschéftsmodells
2.3.2 Nutzungsorientiertes PSS-Geschiftsmodell

Der néchste Schritt in Richtung Dienstleistungsgeschéft ist das nutzungsorientierte

PSS-Geschiftsmodell. Der Dienstleistungsanteil nimmt im Vergleich zum produkt-

orientierten PSS weiter zu.’7*

371 Vgl. Benedettini et al. (2017), S. 115.
372 Vgl. Rentner (2012), S. 41.

373 Vgl. Richter et al. (2010), S. 129 f.
374 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 700 f.
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Nutzungsorientierte PSS-Geschiftsmodelle sind auch als ,,as-a-Service*-Ge-
schiftsmodelle bekannt. Diese Art von Geschiftsmodell stammt von Leasing- oder
Mietgeschéftsmodellen ab. Urspriinglich war das Konzept vor allem in Software-
unternehmen zu beobachten. Aber auch Hersteller von Anlagen und Maschinen bie-
ten vermehrt ,,as-a-Service*“~-Geschiftsmodelle an.’”® Diese Modelle unterscheiden
sich nach den Zahlungsstrukturen (fest/variabel) und dem Leistungsversprechen

(verfiigbarkeitsorientiert/ ergebnisorientiert).?”

Anbieter Kunde

Nutzung des Produkts

\ 4

Nutzungsbasierte Zahlung

A

Eigentum

Abb. 27: Grundprinzip eines nutzungsorientierten PSS-Geschiftsmodells37’

Das Wertversprechen eines nutzungsorientierten PSS-Anbieters wandelt sich da-
hingehend, dass nicht ldnger der Besitz eines Produktes verkauft wird, sondern die
Nutzung dessen. Die Kunden erwerben somit die Nutzung bzw. die Verfiigbarkeit
des Produktes iiber einen bestimmten Zeitraum.3’® Der Anbieter behilt dabei stets
das Figentum an dem Produkt. Als Konsequenz liegt die Verantwortung fiir das
Produkt im gesamten Lebenszyklus, einschlieBlich der Gewihrleistung der Funkti-
onalitit beim Anbieter.’”® Eine Anpassung des zugrundeliegenden Produkts wird
teilweise fiir groe Kunden individuell durchgefiihrt.?3° Dabei ist zu beachten, dass
es sich bei kundenspezifischen Produkten fiir den Anbieter nur lohnt, das Produkt
auf Basis der Nutzung zu verkaufen, wenn die vertragliche Beziehung zwischen

den beiden Parteien iiber einen gewissen Zeitraum lauft.38!

Im Rahmen des nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodells kann die Nutzung auf
drei unterschiedliche Arten erfolgen, nimlich durch Produkt-Leasing, Produkt-Ver-
mietung oder Produkt-Pooling. Im Rahmen des Produkt-Leasings zahlt der Kunde
fiir die Nutzung des Produkts und hat uneingeschrankten Zugriff auf das Produkt.

375 Vagl. Classen et al. (2019), S. 62 f.; Vermunt et al. (2019), S. 893.

376 Vgl. Riisberg (2022), S. 2.

377 In Anlehnung an Humbeck et al. (2019), S. 916; Azarenko et al. (2009), S. 708.

378 Vgl. Tukker (2015), S. 81; Azarenko et al. (2009), S. 707; Baines et al. (2007), S. 1547.
379 Vgl. Neely (2008), S. 108; Baines et al. (2007), S. 1547.

380 Vgl. Reim et al. (2015), S. 71.

381 Vel. Hypko et al. (2010), S. 473.
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Bei der Produkt-Vermietung besteht ein zeitlich begrenzter Zugang zum Produkt.
Der Kunde zahlt nur fiir die tatsdchliche Nutzung. Zu anderen als den festgelegten
Zeitpunkten kann das Produkt von anderen Kunden genutzt werden. Im Falle des
Produkt-Poolings erfolgt die Nutzung des Produktes durch mehrere Kunden gleich-
zeitig.’®? Der Fokus des Kunden liegt beim nutzungsorientierten PSS-Geschiftsmo-
dell auf der Art und Weise des Zugriffs statt auf dem Eigentum des Produkts.?%3

Mit dem verdnderten Wertversprechen des Unternehmens wandelt sich auch die
adressierte Kundengruppe.®®* Fiir die Bestimmung des Kundensegments sollten
Anbieter im Rahmen des nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodells den Markt
nach dem Nutzerverhalten und nicht nach den Produktmerkmalen segmentieren.®3’

Zu der potenziellen Kundengruppe gehdren Unternehmen, welche bereit sind, in-
novative Losungen auszuprobieren, denn Kunden, die lediglich fiir die Nutzung
zahlen, setzen sich eher mit innovativen Losungen auseinander als Kunden, die ein
Produkt erwerben.*®¢ Das Geschéftsmodell adressiert auch kleine Unternehmen
oder Unternehmen, die neu in den Markt eintreten wollen. Diese Unternehmen ver-
fiigen hdufig nichtliber die erforderlichen finanziellen Mittel, um ein neues Produkt
zu erwerben. Im Rahmen des nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodells ist der
Kunde nicht verpflichtet, das Produkt zu kaufen, sondern muss lediglich fiir dessen
Nutzung finanziell aufkommen. Dadurch entfillt die hohe einmalige Investitions-
summe, wodurch sich der finanzielle Druck fiir den Kunden verringert. Die Auf-
wendungen des Kunden wandeln sich von Investitionsausgaben (CAPEX) zu Be-
triebskosten (OPEX). Dies fiihrt zu einer Verbesserung des Cashflow-Manage-
ments, da das Kapital des Kunden nicht langfristig gebunden ist.*%’

Die Zufriedenheit der Kunden und somit auch der Erfolg des Unternehmens hdangen
von der Art und Weise ab, wie die Dienstleistungen erbracht werden. Daher ist es
zundchst wichtig, die Kundenanforderungen richtig zu erfassen, indem sie in die
PSS-Gestaltungs- und Wertschopfungsprozesse einbezogen werden. Beim Leasing
oder der Vermietung von Produkten hat der Anbieter die Moglichkeit, Informatio-
nen iiber Kundenpriferenzen und Nutzerverhalten in einem groflen Umfang zu
sammeln.*®® Der Anbieter hat dadurch die Moglichkeit, die angebotenen Dienst-

382 Vol. Tukker (2004), S. 248 f.

383 Vgl. Nyvall et al. (2023), S. 1318.

384 Vgl. Reim et al. (2015), S. 69; Kindstrom (2010), S. 483.

385 Vgl. Nyvall et al. (2023), S. 1318.

386 Vgl. Hypko et al. (2010), S. 470 f.

387 Vgl. Riisberg (2022), S. 5; Annarelli et al. (2020), S. 3; Barquet et al. (2013), S. 700.
388 Vgl. Nyvall et al. (2023), S. 1318;
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leistungen an die Bediirfnisse der Kunden anzupassen. Der regelméfige Kontakt
zwischen Anbieter und Kunden fiihrt zu einer intensiveren Kommunikation zwi-
schen den beiden Parteien. Dies erleichtert es dem Anbieter zusétzlich, die Prozesse
des Kunden zu verstehen und entsprechend das Wertversprechen an den Kunden
anzupassen.*®® Dadurch konnen Kunden den Anbieter unterstiitzen, Ideen zu ent-
wickeln und Innovationen einzufiihren.3%°

Fiir die Digitalisierung der Abldufe und die Entwicklung von nutzungsoptimieren-
den Dienstleistungen kénnen Unternehmen auch auf externe Ressourcen zuriick-
greifen.’! So arbeiten Unternechmen beispielsweise mit Partnerunternehmen zu-
sammen, um spezifische Softwareprogramme fiir die Uberwachung der Produkte
einzufiihren.’? Die Wertschopfungskette verlagert sich zu einem Wertschopfungs-
netzwerk, in welchem verschiedene Stakeholder gemeinsam einen Wert fiir den
Kunden schaffen. Das Wertschopfungsnetzwerk definiert, welche Schliisselres-
sourcen und -fahigkeiten von welchen Akteuren in der Wertschopfung bereitgestellt
werden. Daher sollte ein Wertschopfungsnetzwerk bereits vor der Entwicklung ei-
ner PSS-Losung entworfen werden.*** Nachdem in der Entwurfsphase die Partner-
unternehmen ausgewihlt wurden, entwickelt das Unternehmen Prozesse fiir einen
effizienten Austausch der Informationen innerhalb des Netzwerkes.3%* Dies ist not-
wendig, da bei PSS-Losungen - im Gegensatz zu rein physischen Produkten - in-
terne sowie externe Ressourcen verwendet und kombiniert werden. Das Wertschop-
fungsnetzwerk kann sowohl die Entwurfs- als auch Betriebsphase des Wertverspre-
chens unterstiitzen.%>

Die Bereitstellung von Produkten zum Vermieten oder Leasen erfordert seitens des
Anbieters eine hohe Anfangsinvestition, die mit hohen Kapitalkosten verbunden
ist.3%® Die Kapitalkosten des Anbieters steigen, weil dieser nun Eigentiimer ist. Da-
her muss er die finanziellen Mittel fiir die Investition in das Produkt zur Verfiigung
stellen, welche nur schrittweise durch die Erldse refinanziert werden.?*” Dies kann
durch Eigenkapital oder mithilfe von externen Partnern geschehen. Viele Unterneh-
men haben nicht immer die Finanzkraft, um die Finanzierung von Produkten eigen-

389 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 700.

390 Vgl. Gebauer et al. (2017), S. 166; Kernschmidt et al. (2016), S. 287 f.

31 Vgl. Yang et al. (2023), S. 10; Kindstrom (2010), S. 483.

392 Vgl. CashOnLedger (2021); Barquet et al. (2013), S. 701.

393 Vgl. Medini/Boucher (2016),S. 15; Barquetetal.(2013),S. 700 f.; Kindstrém (2010), S. 486.
394 Vgl. Reim et al. (2014), S. 160.

395 Vgl. Medini/Boucher(2016),S. 15; Barquetetal.(2013),S. 700 f.; Kindstrom (2010), S. 486.
396 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 702.

397 Vgl. Tukker (2015), S. 85.
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stindig zu bewiltigen. Sie sind daher auf Kapitalgeber wie Banken angewiesen.*”®
Bei der Zusammenarbeit mit externen Partnern hat der Anbieter zwei Moglichkei-
ten. Zum einen kann er das Produkt iiber einen Kredit finanzieren. Zum anderen
kann die Finanzierung iiber eine Sale-and-Lease-back-Konstruktion**® (bilanzver-
kiirzend) erfolgen. Genau wie die Eigenfinanzierung schlégt sich die Finanzierung
iiber einen Kredit in der Bilanz des Anbieters nieder. Im Gegensatz dazu findet
beim Sale-and-Lease-back-Konstruktkeine Bilanzierung des Produkts statt.**® Die
Unterschiede der beiden Finanzierungsvarianten sind in Abb. 28 dargestellt.

o Kreditfinanzierung o Sale-and-Lease-back
Aktiva Passiva Aktiva Passiva
AV 2.000 EK 2.000 AV 2.000 EK 2.000
+ Produkt 500 FK. 1.000 uv 1.000 FK 1.000
uv 1.000 Kredit 500
3.500 3.500 3.000 3.000

h Anbieter

Abb. 28: Finanzierungsmoglichkeiten eines nutzungsorientierten PSS-Geschiaftsmodells

In einem nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodell verdndert sich die Art und
Weise, wie ein Produkt vermarktet und verkauft wird.*°! Bei dieser Art von Ge-
schidftsmodell setzen die Unternehmen weniger auf die Zusammenarbeit mit exter-
nen Héndlern, sondern vielmehr auf den direkten Vertrieb. Dementsprechend be-
notigt das Unternehmen Vertriebsmitarbeiter, welche die langfristige, kooperie-
rende Beziehung zu den Kunden fiihren. Dariiber hinaus miissen sie den Mehrwert
des neuen Wertversprechens erkennen und dem Kunden anbieten konnen. Dabei

398 Vel. Reim et al. (2015), S. 70; Hypko et al. (2010), S. 471 f.

399 Bei diesem Finanzierungsmodell wird der Vermdgensgegenstand verkauft und fiir die direkte
Nutzung sofort wieder zurilickgeleast. Der Finanzdienstleister ist Eigentiimer der Maschine.
Vgl. Riisberg (2022), S. 5 1.

400 Vgl Riisberg (2022),S. 5 f.

401 Vgl. Classen et al. (2019), S. 62.
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kann die Verdnderung der internen Abldufe zu internen Widerstdnden fithren. Um
diesen internen Barrieren entgegenzuwirken, muss das Unternehmen vermehrt Res-
sourcen fiir die Schulung ihres Verkaufspersonals und die Kommunikation aufbrin-
gen. Dadurch werden die Mitarbeiter in die Lage versetzt, den Kunden die Vorteile
eines PSS-Angebots aufzuzeigen.*??

Zuletzt verdndert sich im nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodell auch die Kos-
ten- und Erl6sstruktur. Im Gegensatz zum bisherigen Geschaftsmodell generiert das
Unternehmen Erldse iiber den gesamten Lebenszyklus des Produkts. Diese Erlose
sind durch einen langfristigen und wiederkehrenden Charakter gekennzeichnet.*%3
Den Preis fiir die Nutzung des Produkts bestimmt der Anbieter zu Beginn des Ver-
trages. Es kann jedoch dazu kommen, dass die Kosten iiber die Zeit steigen bzw.
nicht beeinflussbar sind. So stellt die Deckung der Kosten durch die Erldse eine
Herausforderung fiir den Anbieter dar.*%4

Im Rahmen der Erlosstruktur findet zunéchst die Festsetzung des Verkaufspreises
statt. Fiir die Bestimmung des Verkaufspreises auf kostenorientierter Basis miissen
Unternehmen zunichst alle mit dem Produkt in Zusammenhang stehenden Kosten
identifizieren. Da beim nutzungsorientierten PSS-Geschiftsmodell das Eigentum
beim Anbieter verbleibt, verbleiben auch die mit dem Produkt verbundenen Le-
benszykluskosten beim Anbieter. So muss der Anbieter die langfristigen Kosten,
die wihrend der Nutzungsphase und am Ende der Laufzeit entstehen, in seiner Be-
preisung beriicksichtigen. Hierfiir eignet sich die Betrachtung der Lebenszyklus-
kosten des PSS-Produkts.*%

Die Lebenszykluskosten lassen sich in feste (einmalige) und variable (wiederkeh-
rende) Kosten untergliedern. Zu den einmaligen Kosten gehoren die Kosten der
Entstehung und Verwertung. Die Kosten wihrend der Phase des Betriebs sind wie-
derkehrend.*0¢

Im Rahmen des nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodells ist der Anbieter fiir ei-
nen hoheren Anteil der Kosten verantwortlich als im produktorientierten PSS-Ge-
schédftsmodell. Abb. 29 stellt die Lebenszykluskosten dar, welche im Verantwor-
tungsbereich des Anbieters liegen.

402 Vgl. Parida et al. (2014), S. 51; Barquet et al. (2013), S. 700 f.

403 Vgl. Akbar / Hoffmann (2018), S. 418; Barquet et al. (2013), S. 700.
404 Vgl. Tukker (2015), S. 85.

405 Vgl. Guzzo et al. (2022), S. 627; Kambanou / Lindahl (2016), S. 188 f.
406 Vgl. Guzzo et al. (2022), S. 627 f.
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Lebenszyklusphase | Lebenszykluskosten Anbieter Kunde

Entstehung Anschaffungskosten X
Installationskosten X

Betrieb Energiekosten X
Bedienungskosten X
Instandhaltungskosten X
Produktionsausfallkosten X X

Verwertung Umweltschutzkosten X
Auflerbetriebnahmekosten X

Abb. 29: Lebenszykluskosten eines nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodells

Da der Anbieter nun fiir die Kosten wihrend des Lebenszyklus der Produkte ver-
antwortlich ist, ist fiir ihn eine moglichst lange Lebensdauer seiner Produkte erstre-
benswert.*’” So wiirden sich fiir ihn die Kosten erhohen, wenn die Ausfallrate des
Produktes steigt.**® Um dem entgegenzuwirken, kommen langlebigere Produkte
zum FEinsatz, die sich durch einfache Wartungs- und Aufbereitungsmdéglichkeiten
auszeichnen. Eine solche Anpassung der Produkte kann zu einer Verdnderung der
verwendeten Roh-, Hilfs- und Betriebsmittel und den damit verbundenen Produk-
tionskosten fiihren. Neben dem kostenreduzierenden Effekt von langlebigen Pro-
dukten wihrend des Lebenszyklus hat das Streben nach der Langlebigkeit von Pro-
dukten zusétzlich einen positiven Einfluss auf einen schonenden Umgang mit Res-
sourcen.*%

Bei einem nutzungsorientierten PSS-Geschiftsmodell kann die Bepreisung fiir die
Verfiigbarkeit des Produktes auf unterschiedlichen Faktoren basieren. Die Beprei-
sung kann auf Basis der zeitlichen Verfiigbarkeit, der technischen Verfiigbarkeit
und dem Nutzen erfolgen. Bei der zeitlichen Verfiigbarkeit bestimmt der Zeitraum
der Bereitstellung des Produkts die Hohe des Erloses. Demnach zahlt der Kunde
indirekt auch die Kosten fiir die potenziellen Ausfélle des Produkts. Bei der techni-
schen Verfiigbarkeit wird die Zeitdauer, in welcher die Leistung aus technischer
Sicht tatsdchlich dem Kunden zur Verfligung stand, herangezogen. Daher zahlt der
Kunde bei dieser Bepreisung nicht, wenn das Produkt ausfillt. Diese Kosten tragt

407 Vgl. Baines et al. (2007), S. 1547.
408 Vgl. Xia et al. (2021), S. 16; Hypko et al. (2010), S. 476.
409 Vgl. Kowalkowski (2011), S. 488.
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der Anbieter. Bei der Bepreisung der Nutzung bezahlt der Kunde nach der Nut-
410

zungsintensitit eines Produkts.
Die Bepreisung der Nutzung des Produkts kann auf Basis eines festen oder variab-
len Preises festgelegt werden. Als Beispiel sei die Vereinbarung eines monatlichen
Festpreises fiir die Nutzung des Produktes genannt. Der Festpreis umfasst sowohl
die Nutzung des Produkts als auch weiterer Dienstleistungen, die wiahrend des ge-
samten Lebenszyklus des Produktes entstehen. Der Preis besteht fiir den Kunden
unabhingig von der Frequenz der Nutzung innerhalb des definierten Zeitraums.*!!
Im Rahmen einer variablen Vergiitung erfolgt die Entrichtung der Vergiitung durch
den Kunden lediglich fiir die tatsdchliche Nutzung des Produkts (Pay-per-Use,
PPU).*1? Die Einfiihrung eines PPU-Modells kann sowohl als vollflexibles Erlds-
modell als auch als Erlosmodell mit Sockelbetrag erfolgen. Ein vollflexibles Erlos-
modell weist im Vergleich zu einem Erlosmodell mit Sockelbetrag hohere Erlos-
einheiten pro Nutzung auf. Dies fiihrt dazu, dass der Anbieter beim vollflexiblen
Erlésmodell bei einem niedrigen Nutzungsgrad weniger Einnahmen generiert als
beim Erlésmodell mit Sockelbetrag. Mit steigender Nutzung kehrt sich dieser Ef-
fekt um (siehe Abb. 30 K;).4!?

4 _ Vollflexibles Erlésmodell
a ///
— P
2 e
e
2
o __— Erlosmodell mit Sockelbetrag
g /// - -
':Q S -
&3 T Erlosmodell mit Festbetrag
B
) /// Kl
- >
Grad der Nutzung

Abb. 30: Erlésstruktur in Abhéingigkeit vom Nutzungsgrad und Erlésmodell*!4

410 Vgl. Schollhammer et al. (2023), S. 294.

411 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 700.

412 Vgl. Kowalkowski / Kindstrom (2013), S. 4.
413 Vgl. Schneider (2023), S. 66 f.

414 Tn Anlehnung an Schneider (2023), S. 67.
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Da die Erlose beim variablen Modell mit h6herer Nutzungsintensitét steigen, ist der
Anbieter daran interessiert, dass die Produktausfallrate moglichst gering ist. Es liegt
also im Interesse des Anbieters, die Kunden in ihren Prozessen zu unterstiitzen und

Fehler zu vermeiden, die womdglich zu einer niedrigen Nutzung fiihren.*!’

Die verschiedenen Erlosmodelle weisen jeweils spezifische Vor- und Nachteile fiir
den Anbieter auf. Das vollflexible Modell erweist sich fiir den Anbieter insbeson-
dere bei einem hohen Grad der Nutzung als attraktiv, da es die hochsten Erlose
generiert. Allerdings besteht die Mdglichkeit, dass der Kunde das Produkt nicht
nutzt und der Anbieter folglich keine Erlose generiert. Demgegeniiber kann bei ge-
ringer Nutzung das Festpreismodell attraktiv sein, da der Anbieter Erlose generiert,
ohne dass der Kunde das Produkt nutzt. Allerdings konnen hohere Kosten entste-
hen, als vom Kunden bezahlt werden. Das Erlosmodell mit Sockelbetrag stellt eine
Mischung aus einem Festpreismodell und einem vollflexiblen Erlésmodell dar.*'®

Zuletzt ist der Anbieter auch fiir die Kosten am Ende der Laufzeit eines Produkts
verantwortlich. Hier trdgt er die Umweltschutzkosten sowie die Kosten fiir die Au-
Berbetriebnahme. Ziel des Anbieters ist es, dass ein Produkt auch nach dem Ver-
tragsende mit einem Kunden weiterhin eine hohe Nutzung aufweist. Hierfiir setzen
Unternehmen vermehrt auf die Aufbereitung von gebrauchten Produkten.*!’

In Abb. 31 sind die wesentlichen Eigenschaften eines nutzungsorientierten PSS-
Geschéftsmodells dargestellt.

Eigenschaften Nutzungsorientiertes PSS
Wertversprechen Verkauf der Nutzung des Produktes
Anwendungsverantwortung Kunde
Eigentumsrecht Anbieter
Inititerung von Services Anbieter
Erlosmodell o fest (zeitliche Verfligbarkeit,

technische Verfiigbarkeit)

o fest, variabel (Nutzung)

Abb. 31: Wesentliche Eigenschaften eines nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodells

415 Vgl. Gronroos / Helle (2010), S. 564.
416 Vgl. Schneider (2023), S. 67 f.
417 Vgl. Xia et al. (2021), S. 15 f.
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2.3.3 Ergebnisorientiertes PSS-Geschiftsmodell

Das ergebnisorientierte PSS-Geschiftsmodell geht noch einen Schritt weiter in
Richtung Dienstleistungsgeschift. Diese Form des PSS-Geschéftsmodells stellt fiir
Unternehmen die radikalste Geschiftsmodellinnovation dar.*'® Das Wertverspre-
chen entwickelt sich dahingehend weiter, dass kein physisches Produkt, sondemn
nur noch das Ergebnis des Produktes in Form einer Dienstleistung oder Fahigkeit
angeboten wird.*!” Das Unternehmen bietet neben den Dienstleistungen eines nut-
zungsorientierten PSS-Geschédftsmodells auch noch Betreiberdienstleistungen

a'n.420

Anbieter Kunde

Ergebnis des Produkts

\ 4

Ergebnisbasierte Zahlung

A

Eigentum

©

Abb. 32: Grundprinzip eines ergebnisorientierten PSS-Geschiftsmodells*?!

Es kann zwischen drei Ausgestaltungsarten von ergebnisorientierten PSS unter-
schieden werden. Zum einen gibt es das Outsourcing. Dabei lagert der Kunde einen
Teil der Tétigkeit an den Anbieter aus. Beim Outsourcing verwaltet der Anbieter
eine oder mehrere Aktivitdten im Namen des Kunden. Die Entscheidung, wie diese
Aktivitdt durchgefiihrt und kontrolliert wird, bleibt in der Verantwortung des Kun-

den 422

Eine weitere Moglichkeit ist die Bezahlung pro Ergebniseinheit. Hier ist die Grund-
lage immer noch ein recht géngiges Produkt aber der Nutzer kauft nicht mehr das
Produkt oder die Nutzung des Produktes, sondern nur noch das Ergebnis des Pro-
duktes. Ein Beispiel hierfiir ist Pay-per-Outcome. Anbieter verkaufen nicht mehr
die Produkte, sondern die Ergebnisse des Produkts. Der Anbieter iibernimmt sdmt-

418 Vgl. Kernschmidt et al. (2016), S. 281.

419 Vgl. Kernschmidt et al. (2016), S. 281 f.; Tukker (2004), S. 249.

420 Vgl. Kernschmidt et al. (2016), S. 281 f.

421 In Anlehnung an Humbeck et al. (2019), S. 916; Azarenko et al. (2009), S. 712.
422 Vgl. Gaiardelli et al. (2014), S. 512.
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liche Tétigkeiten, die erforderlich sind, um die Funktionen des Produkts verfiigbar
zu halten (d. h. Wartung, Reparatur und gegebenenfalls Ersatzteile).*?3

Die dritte Ausgestaltungsart ist das funktionale Ergebnis. Der Anbieter vereinbart
mitdem Kunden die Lieferung eines zuvor festgelegten Ergebnisses. Das Ergebnis
ist in diesem Fall abstrakter als in den beiden vorherigen Varianten. Es ist nicht
direkt mit einem bestimmten Produkt verbunden, welches das Ergebnis liefert. Der
Anbieter ist frei in der Art und Weise, wie er das Ergebnis liefern will. Dadurch hat
der Anbieter mehr Flexibilitdt und Moglichkeiten, innovative Wege zur Erbringung
der Dienstleistung zu finden und gleichzeitig die Ressourcennutzung zu optimieren.
Ein Beispiel fiir ein funktionales Ergebnis ist das Liefern eines angenehmen Klimas
in Biirordumen, statt dem Angebot von Gas und Kiihlgeriten.***

Da der Anbieter fiir die Erzielung vorher festgelegter Ergebnisse verantwortlich ist,
iibernimmt er im Vergleich zum nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmodell mehr
Kontrolle in der Nutzungsphase des Produkts.*?> Die Verantwortung und das FEi-
gentum liegen im gesamten Produktlebenszyklus beim Anbieter.**® Der Mehrwert
fiir den Kunden besteht in der Einsparung von Ressourcen, Zeitaufwand und Kapi-
talkosten.*?’

Die Gestaltung ergebnisorientierter PSS-Angebote ist eine Herausforderung fiir
PSS-Anbieter. Da das Ergebnis sehr kundenspezifisch ist, kann der Anbieter kein
vollstdndiges Angebot prisentieren, bevor er mit dem Kunden interagiert hat.**® So
definieren der Kunde und der Anbieter im Voraus das Ergebnis. Daher weisen die
Ergebnisse meist einen hohen Grad an Individualisierung auf.*?

Das ergebnisorientierte PSS-Geschéftsmodell adressiert Kunden, die nicht daran
interessiert oder in der Lage sind, selbst das Produkt zu nutzen, sondern ausschlief3-
lich die mit dem Produkt erzielten Ergebnisse erwerben mdchten. Der Kunde lagert

423 Vgl. Reim et al. (2015), S. 69 f.; Tukker (2004), S. 249.

424 Vagl. Schaefers et al. (2021), S. 467 f.; Reim et al. (2015), S. 69 f.; Tukker (2004), S. 254.

425 Vgl. Gaiardelli et al. (2014), S. 512.

426 Vgl. Kernschmidt et al. (2016), S. 281 f.

427 Vgl. Tukker (2015), S. 85.
In diesem Kontext ist auch auf das Konzept der Lohnfertigung zu verweisen, welches es Un-
ternehmen des verarbeitenden Gewerbes ermdglicht, einen Teil ihrer internen Fertigungspro-
zesse auszulagemn. Die Verlagerung von Produktionskapazititen auf Lohnfertiger ermdglicht
es den Herstellern, sich verstarkt auf die Entwicklung neuer Produkte und Technologien zu
fokussieren, wihrend gleichzeitigdie Produktionskosten reduziert werden. Vgl. Kim / Schoen-
herr (2018), S. 42.

428 Vgl. Visnjic et al. (2017), S. 177 f.

429 Vgl. Reimet al. (2015), S. 71.
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den Betrieb des Produkts aus und ist bereit, fiir die Ubernahme des Betriebs einen
bestimmten Betrag zu zahlen. So muss er weder eine hohe Anfangsinvestition téti-
gen noch das Produkt betreiben, um das Ergebnis zu erhalten. Das Geschéiftsmodell
spricht auch Kunden an, die fiir eine kurze Zeit ihre Ausbringungsmenge erhohen
mochten. Sie miissen keine zusétzlichen Produkte anschaffen, sondern zahlen le-
diglich fiir die bezogene Ausbringungsmenge. Durch das Erwerben des Ergebnisses
wandelt sich beim Kunden wie bereits im nutzungsorientierten PSS-Geschéftsmo-
dell eine Investitionsausgabe in eine Betriebsausgabe. Der Kunde bilanziert kein
Produkt und muss hierfiir auch kein Kapital vorhalten.**°

Die Wertschopfungsstruktur des Unternehmens veridndert sich daraufhin radikal.
Der Anbieter gewihrleistet nicht nur die Nutzung des Produkts, sondern ibernimmt
auch die betrieblichen Aufgaben und stellt die Leistung des Produktes bereit.**! Der
Umfang der organisatorischen und unterstiitzenden Aktivitdten erhoht sich. Durch
die Herstellung des Ergebnisses durch den Anbieter verlidngert sich die Wertschop-
fungskette. Nach der Produktion des Produktes findet nicht wie bei den anderen
beiden PSS-Geschiftsmodellen direkt der Vertrieb statt. Der Anbieter ist nun auch
verantwortlich fiir das Betreiben des Produktes, also folgt nach der Produktion die
Nutzung des Produkts bzw. die Herstellung des Ergebnisses. Demnach liegen samt-
liche Aktivititen wihrend des Lebenszyklus des Produktes, wie beispielsweise
Wartung, Reparatur und Wiederverwendung des Produktes in dem Verantwor-
tungsbereich des Anbieters.**

> F&E >> Einkaut>Produkﬁ> Betrieb >> Vertriel>

Abb. 33: Wertschopfungskette eines ergebnisorientierten PSS-Geschiftsmodells+33

Der Betrieb des Produkts erfordert eine neue Produktionsabteilung, Technologie
sowie zusétzliches Personal fiir diese neue Geschiftsfunktion (vgl. Abb. 33). Der
Anbieter stellt das Personal fiir die Herstellung des Ergebnisses bereit. Hierzu ge-
horen beispielsweise Ingenieure, Bediener, Mechaniker, Manager und Buchhalter.

430 Vgl. Riisberg (2022), S. 5; Annarelli et al. (2020), S. 3.
431 Vgl. Bohm et al. (2016), S. 133.

432 Vgl. Yanget al. (2018), S. 502.

433 In Anlehnung an Yang et al. (2018), S. 503.
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Dabei ist es irrelevant, ob die Erstellung der Leistung am Standort des Kunden oder
am Standort des Anbieters stattfindet.*3*

Durch das Betreiben der Produkte gewinnt der Anbieter noch tiefgreifendere
Kenntnisse iiber die Leistung seiner Produkte und je nach Ausgestaltungsform auch
iiber die Geschiftsprozesse des Kunden. Diese Kenntnisse konnen genutzt werden,
um das Angebot zu verbessern und die Kundenbeziehung zu stirken.**> Am Ende
der Wertschopfungskette verkauft der Anbieter das hergestellte Ergebnis an den
Kunden.*3¢

Allerdings verfiigt der Anbieter nicht immer iliber ausreichend Wissen und Erfah-
rung in der Herstellung der Ergebnisse. Deshalb ist eine Beteiligung von qualifi-
zierten Spezialisten an der Bearbeitung unerlésslich. Hierfiir konnen Unternehmen
beispielsweise in einem Wertschopfungsnetzwerk mit externen Partnern zusammen
an der Erbringung der Leistung arbeiten.*’

Fiir das ergebnisorientierte PSS-Geschéftsmodell ist es wichtig, dass das Ergebnis
klar zwischen Kunde und Anbieter definiert ist. Sonst kann es bei der Lieferung des
Ergebnisses zu Diskussionen zwischen den beiden Parteien kommen.**® Daher ge-
winnt die Vertragserstellung im ergebnisorientierten PSS-Geschiftsmodell an Be-
deutung. Im Vertrag definieren der Anbieter und der Kunde das Ergebnis. Dartiber
hinaus sind in den Vertrdgen die Verantwortlichkeiten der beteiligten Parteien (z.
B. zwischen einem PSS-Anbieter und einem Kunden) wéhrend eines bestimmten
Zeitraums definiert. Zusétzlich sollte der Vertrag alle Aspekte im Zusammenhang
mit der Erbringung von Dienstleistungen abdecken und die Rechte und Pflichten
der beteiligten Parteien klar festlegen.*3”

Die Erlosstruktur kann in einem ergebnisorientierten PSS-Geschéftsmodell unter-
schiedlich ausgestaltet sein. Die Erlose des Anlagen- bzw. Maschinenbauers hin-
gen von den verkauften Einheiten des Ergebnisses ab. Diese sind wiederum abhéin-
gig vom Markterfolg des Kunden.** Fiir die Bestimmung der Erldsstruktur muss
das Unternehmen zunéchst den Verkaufspreis fiir das Ergebnis bestimmen. Im Rah-
men der kostenbasierten Preisbestimmung werden simtliche Kosten, die fiir die Er-

434 Vgl. Azarenko et al. (2009), S. 711.

435 Vgl. Bohm et al. (2016), S. 135.

436 Vgl. Yanget al. (2018), S. 502 f.

437 Vgl. Reim et al. (2015), S. 70; Azarenko et al. (2009), S. 712 f.
438 Vol. Tukker (2004), S. 254,

439 Vgl. Riisberg (2022), S. 2; Reim et al. (2014), S. 159.

440 Vgl Hypko et al. (2010), S. 475.
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stellung des Ergebnisses anfallen, beriicksichtigt. Hier sind vor allem die Kosten
fiir das Betreiben des Produkts bzw. die Herstellung des Ergebnisses neu. Beim
Anbieter fallen zusitzliche Personal- und Materialkosten an.**! Dariiber hinaus
werden alle materiellen Produkte sowie Verbrauchsmaterialien zu Kostenfaktoren
fiir den Anbieter. Dies schafft einen Anreiz beim Anbieter den Ressourceneinsatz
zu minimieren.**? Aus den GroBeneffekten ergibt sich fiir den Anbieter die Mog-
lichkeit, die Gesamtkosten zu senken. Der Anbieter kann Tétigkeiten effektiver und

effizienter durchfiihren.**3

Im Anschluss werden die Gesamtkosten auf die produzierten Ergebniseinheiten
umgerechnet. Nach dem Festpreismodell zahlen die Kunden einen festen Preis pro

Ergebniseinheit (Pay-per-Outcome).*4*

Die wesentlichen Eigenschaften eines ergebnisorientierten PSS-Geschéftsmodells
sind in Abb. 34 zusammengefasst dargestellt.

441 Vgl. Richter et al. (2017), S. 146 f.
442 Vgl. Tukker (2015), S. 81.

443 Vgl. Bohm et al. (2016), S. 133 ff.
444 Vgl. Azarenko et al. (2009), S. 713 f.
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Eigenschaften Ergebnisorientiertes PSS
Wertversprechen Verkauf der Produktleistung (Ergebnis)
Anwendungsverantwortung Anbieter

Eigentumsrecht Anbieter

Initiierung von Services Anbieter

Erlosmodell

Nach Ergebnis/ Leistung

Abb. 34: Wesentliche Eigenschaften eines ergebnisorientierten PSS-Geschéftsmodells

Diese Form des Geschéftsmodells ist sinnvoll, wenn der Mehrwert des ergebnisori-
entierten PSS fiir den Anbieter hoher ist als die zusétzlichen Produktionskosten.
Der Kunde profitiert, wenn der Verkaufspreis fiir das Ergebnis niedriger ist als die
Kosten fiir die eigene Herstellung des Ergebnisses.**®

445 Vgl. Azarenko et al. (2009), S. 711.
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3 Risiken im PSS-Geschiftsmodell von Anlagenbau- und Ma-
schinenbauunternehmen

3.1 Systematische Literaturanalyse zur Ermittlung von PSS-Risiken
3.1.1 Risiko im Kontext der Servitization
3.1.1.1 Bedeutung einer risikobasierten Servitization

Die hohe Anzahl an Veroffentlichungen in einer Vielzahl von Disziplinen verdeut-
licht die Relevanz von Servitization und PSS-Geschéftsmodellen in der wissen-
schaftlichen Forschung. Zu den relevanten Disziplinen zéhlen etwa das Betriebs-
management, das Innovationsmanagement sowie das Technologiemanagement.
Dariiber hinaus wird auch der Themenbereich des Marketings abgebildet.*4¢ In der
aktuellen wissenschaftlichen Literatur zum Themengebiet Servitization und PSS-
Geschéftsmodellen wird das Thema Risiko jedoch nur begrenzt behandelt. In den
wenigen Studien, die sich mit den Risiken auseinandersetzen, werden diese meist
nur oberflachlich betrachtet.*

Fiir den Anbieter resultieren aus diesem neuen Geschédftsmodell sowohl Chancen
als auch Risiken. Im Hinblick auf die Chancen eroffnet die kontinuierliche Kun-
denbindung mittels serviceorientierter Leistungsbeziehungen die Moglichkeit einer
Differenzierung im Wettbewerb sowie der Generierung neuer, langfristiger Erlos-
quellen. Jedoch ist das aus der Servitization hervorgegangene PSS-Geschéftsmo-
dell mit einem erhohten Risiko fiir die Unternehmen verbunden. Dies resultiert aus
der Tatsache, dass das Eigentum an den physischen Produkten nicht mehr nach dem
Verkauf auf den Kunden tibergeht, sondern im Besitz des Anbieters verbleibt. Diese
Transformation des Geschiftsmodells von einer transaktionsbasierten zu einer nut-
zen- oder ergebnisorientierten Ausrichtung fiihrt zu einer Verdnderung der Verant-
wortlichkeiten und Pflichten der Anbieter. Wihrend klassische Produktanbieter
nach dem Verkauf in der Regel keine Verantwortung mehr fiir das Produkt iiber-
nehmen, bleiben PSS-Anbieter iiber den gesamten Lebenszyklus des Produkts hin-
weg fiir dessen Funktionsfahigkeit, Wartung und Leistungserbringung verantwort-
lich.**® In Anbetracht dessen erlangt das Management der Risiken im Kontext von
PSS-Geschiftsmodellen eine zunehmende Bedeutung.**

446 Vgl. Xinget al. (2023), S. 1; Paiolaetal. (2021), S. 1; Vendrell-Herrero et al. (2021), S. 41;
Bustinza et al. (2019), S. 33; Baines et al. (2017), S. 256.

447 Vgl. Zhang / Banerji (2017), S. 225; Reim et al. (2013), S. 341.

448 Vgl. Xie et al. (2023), S. 14.

449 Vgl. Diederichs (2023), S. 20; Zhang / Banerji (2017), S. 222 f.
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Die Mehrheit der wissenschaftlichen Artikel konzentriert sich auf die operationel-
len Risiken, die insbesondere in der Phase des laufenden Betriebs entstehen. Zu den
hier relevanten Risiken zdhlen beispielsweise technische Risiken im Zusammen-
hang mit Produktversagen, logistische Risiken bei der Erbringung der Dienstleis-
tung sowie Risiken bei der Verfiigbarkeit und Qualifikation des bendtigten Perso-
nals. Es besteht kein Zweifel, dass diese leistungswirtschaftlichen Risiken eine
hohe praktische Relevanz aufweisen, da sie einen unmittelbaren Einfluss auf die
Leistungserbringung und die Kundenzufriedenheit haben.*>°

Diese Betrachtung erweist sich jedoch als unzureichend, da sie die komplexe Risi-
kostruktur der Servitization zu einem PSS-Geschéftsmodell nur partiell reflektiert.
Ein PSS-Geschéftsmodell sieht sich nicht nur in der Betriebsphase, sondern bereits
in der Konzeptions- und Entwicklungsphase mit einer Vielzahl weiterer Risiken
konfrontiert. Insbesondere bei strategischen Verdnderungsprozessen, wie der Ser-
vitization, ist eine permanente Uberwachung der resultierenden Risiken sowie eine
Priifung ihrer Auswirkungen auf die Strategie und das Geschéftsmodell erforder-
lich. Die Servitization geht mit einer Vielzahl neuer Risiken und einer hohen Unsi-
cherheit einher, wodurch die Erfiillung der Interessen der Stakeholder erschwert
wird und der Erfolg der Servitization beeintrichtigt werden kann.**!

Daher ist die Entwicklung eines ganzheitlichen, risikobasierten Ansatzes fiir die
Servitization erforderlich. Ein risikobasierter Ansatz konnte fiir Unternehmen eine
Grundlage fiir die strategische und operative Umsetzung von Servitization-Strate-
gien darstellen. Unternehmen haben die Mdoglichkeit, bereits in frithen Entwick-
lungsphasen risikobasierte Entscheidungen zu treffen und praventive Maflnahmen
zur Risikominderung zu implementieren. So soll der risikobasierte Ansatz einen
Beitrag zur Steigerung der Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Servitization
leisten.*?

Ein operatives Risikomanagement allein geniigt fiir Unternehmen nicht mehr, um
vorausschauend und umfassend alle Risiken eines Unternehmens zu systematisie-
ren. Ein in der wissenschaftlichen Literatur und Praxis bislang noch wenig beriick-
sichtigtes Modell ist das Risk-Governance-Modell, das einen ganzheitlich umfas-
senden risikoorientierten Ansatz verfolgt.*>3

430 Vgl. Reim et al. (2016), S. 682.

451 Vgl. Dahmani et al. (2020), S. 1959.

452 Vgl. Dahmani et al. (2020), S. 1959.

433 Vgl. Wiedemann et al. (2021), S. 83; Stein et al. (2019), S. 1228; Steinet al. (2018a), S. 68 f;
Stein / Wiedemann (2016), S. 821.
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Das operative Risikomanagement und die strategische Corporate Governance sind
Funktionen, die auf Unternehmensrisiken ausgerichtet sind und sich im Laufe der
Zeit weiterentwickelt haben. Dabei haben sie sich von den angrenzenden Themen-
gebieten distanziert. Die Corporate Governance integriert die stakeholderorientierte
Perspektive nicht in das Finanzmanagement von Unternehmen und die finanziellen
Ansitze des Risikomanagements werden nicht in die Politik des strategischen Ma-
nagements integriert. Es besteht keine Kommunikation zwischen dem Risikoma-
nagement und der Corporate Governance. Im Konzept der Risk Governance bleiben
die beiden Funktionen spezialisiert und es wird eine zusitzliche Funktion, die Risk
Governance, hinzugefiigt. Die Risk Governance ermoglicht folglich die Verzah-
nung der operativen mit den strategischen Risiken zu einer ganzheitlichen Risiko-
kontrolle.**

Die Risk Governance stellt somit einen ganzheitlichen Risikosteuerungsansatz dar,
der das gesamte Unternehmen durchdringt und sdmtliche Mitarbeiter einbezieht.
Diese umfassende Sichtweise libersteigt das traditionelle, operative Risikomanage-
ment eines Unternehmens, welches primér auf vordefinierte Risiken ausgerichtet
ist. Das vorliegende Risk-Governance-Modell bezieht sich auf das Geschéftsmodell
als Ganzes und damit auf den Kern der unternehmerischen Entscheidungen, welche
von der Unternehmensleitung zu treffen sind und zumeist strategischer Natur
sind.*3

Das Konzept der Risk Governance lédsst sich in vier Aufgaben unterteilen: das De-
sign von Risikomodellen, die Bestimmung von Modellrisiken, die F&E in Risi-
kothemen und die Beratung der Unternehmensleitung in Risikothemen.**® Die Risk
Governance unterstiitzt die Unternehmensleitung dabei, aus ithren umfassenden Ri-
sikoinformationen unternehmenssichernde strategische Maflnahmen abzuleiten.
Der vorliegende Steuerungsansatz ermoglicht eine vorausschauende Betrachtung
potenzieller externer und interner Bedrohungen, wodurch die kontinuierliche Wei-
terentwicklung des Geschiftsmodells sichergestellt werden kann.**’

In der vorliegenden Arbeit erfolgt die Annahme, dass die Risk Governance einen
risikoorientierten Ansatz darstellt, der einen Beitrag dazu leisten kann, die Verin-

434 Vgl. Wiedemann et al. (2021), S. 83; Stein et al. (2019), S. 1228; Steinet al. (2018a),S. 68 f;
Stein / Wiedemann (2016), S. 821.

435 Vgl. Wiedemann et al. (2021), S. 83; Stein et al. (2019), S. 1228; Steinet al. (2018a), S. 68 f;

Stein / Wiedemann (2016), S. 813 ff.

Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung der vier Aufgaben der Risk Governance siche Stein/ Wie-

demann (2016), S. 824-828.

457 Vgl. Stein et al. (2018a), S.65 f.; Stein / Wiedemann (2016), S. 813 ff.
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derung des Geschiftsmodells durch eine Servitization im Hinblick auf die damit
einhergehenden Risiken zu unterstiitzen. Die Implementierung einer Risk Gover-
nance zielt darauf ab, die Unternehmensleitung dazu zu befdhigen, potenzielle Ri-
sikofaktoren friihzeitig zu identifizieren, kontinuierlich zu iiberwachen und in ihrer
Entscheidungsfindung zu beriicksichtigen. Zusitzlich unterstiitzt die Risk Gover-
nance die Unternehmensleitung bei der Ableitung praventiver Maflnahmen zur Be-
einflussung der entstehenden Risiken.

3.1.1.2 Der Risikobegriff im Kontext der Servitization

Vor der Entwicklung eines risikobasierten Ansatzes der Servitization ist eine ein-
deutige Definition des Begriffs Risiko erforderlich. In der Wissenschaft und in der
betrieblichen Praxis wird der Risikobegriff hdufig mit Unsicherheit und Ungewiss-
heit in Verbindung gebracht. Die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie dif-
ferenziert zwischen sicheren und unsicheren Ereignissen in der Zukunft. Ein Ereig-
nis kann entweder mit Sicherheit vorhergesagt werden oder es besteht lediglich die

Moglichkeit, dass ein bestimmtes Ereignis eintritt (Unsicherheit).*®
Zukunftszustande
Sicherheit Unsicherheit
Risiko Ungewissheit
(messbare Unsicherheit) (nicht-messbare Unsicherheit)

Abb. 35: Abgrenzung von Unsicherheit, Risiko und Ungewissheit+>°

Die Unsicherheit bezeichnet die Moglichkeit, dass es zu einer Abweichung des zu-
kiinftigen Werts vom erwarteten Wert kommt. Als Uberbegriff beinhaltet die Un-
sicherheit sowohl das Risiko als auch die Ungewissheit. Es wird zwischen messba-
rer Unsicherheit (Risiko) und nicht-messbarer Unsicherheit (Ungewissheit) unter-
schieden (vgl. Abb. 35).46°

458 Vgl. Schneck (2010), S. 22.
459 In Anlehnung an Schneck (2010), S. 24; Knight (1921), S. 118.
460 Vgl. GleiBner (2008), S. 8; Knight (1921), S. 118.
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Das Risiko bezieht sich auf Situationen, in denen Wahrscheinlichkeiten fiir das Ein-
treten bestimmter Ereignisse und deren Auswirkungen bekannt sind. Die Ungewiss-
heit ist durch das Fehlen von Informationen oder durch die Unmoglichkeit, Wahr-
scheinlichkeiten fiir das Eintreten zukiinftiger Ereignisse zu bestimmen, gekenn-
zeichnet. Ungewissheit tritt also in Situationen auf, in denen entweder keine ausrei-
chenden Informationen vorhanden sind oder die vorhandenen Informationen nicht
ausreichen, um zuverldssige Wahrscheinlichkeiten zu berechnen. Ungewissheit
liegt umso eher vor, je mehr potenzielle Ereignisse eintreten konnen und je geringer
die Datenverfiigbarkeit ist. Somit ist das wesentliche Element zur Unterscheidung
zwischen Risiko und Ungewissheit die Wahrscheinlichkeit. 46!

Die Wahrscheinlichkeitbezieht sich darauf, dass ein bestimmtes Ereignis unter ge-
nau definierten Bedingungen eintritt. Es kann zwischen statistischen und subjekti-
ven Wahrscheinlichkeiten unterschieden werden. Die statistische Wahrscheinlich-
keit beruht auf empirischen Daten oder mathematischen Modellen. Dadurch lésst
sich die statistische Wahrscheinlichkeit durch andere iiberpriifen (intersubjektiv).
Im Gegensatz dazu sind subjektive Wahrscheinlichkeiten Ausdruck individueller
Erwartungen, die auf personlichen Erfahrungen oder Uberzeugungen beruhen.
Diese Form der Wahrscheinlichkeit ist von der Perspektive und dem Wissen des
jeweiligen Entscheidungstrigers abhéngig und kann von Person zu Person variie-
ren. Der Unterschied resultiert daraus, dass zum einen die Personen unterschiedlich
gut informiert sind oder zum anderen aus den gleichen Informationen unterschied-
liche Riickschliisse ziehen. Obwohl diese Art der Wahrscheinlichkeit aufgrund ih-
rer Subjektivitit nicht intersubjektiv tiberpriifbar ist, bietet sie dennoch eine Mog-
lichkeit, Risiken in komplexen Entscheidungssituationen formal zu erfassen und in
den Entscheidungsprozess zu integrieren.*6

Unternehmensrisiken manifestieren sich, sofern die potenziellen Auswirkungen
von Umweltentwicklungen sowie unternehmerischen Entscheidungen hinsichtlich
Art, Ort, Hohe sowie Haufigkeit nicht mit hinreichender Sicherheit prognostizier-
bar sind. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn die Wirkungszusammenhénge
zwischen den getroffenen Entscheidungen und der Entwicklung der Umwelt nicht
ausreichend verstanden werden kénnen oder die erforderlichen Informationen nicht
verfiigbar sind, um diese zu evaluieren.*?

461 Vgl Knight (1921),S. 118 f.
462 Vgl. Laux et al. (2018), S. 102 - 104.
463 Vgl. Rosenkranz / MiB3ler-Behr (2005), S. 20.
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Im Rahmen der Betrachtung von Risiken erfolgt stets eine gleichzeitige Betrach-
tung der Unternehmensziele. Insofern kann Risiko als die Gefahr verstanden wer-
den, dass Ereignisse, Entscheidungen, Handlungen oder Unterlassungen das Unter-
nehmen daran hindern, die angestrebten Ziele zu erreichen oder Strategien erfolg-
reich umzusetzen.*%4

Der Begriff Risiko bezeichnet die Mdglichkeit einer Abweichung eines zukiinfti-
gen, mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit eintretenden Ereignisses von einem
erwarteten Ereignis. Die Eintrittswahrscheinlichkeit und das Ausmal3 der Ergeb-
nisse sind als unsicher anzusehen. Dabei wird sowohl die positive als auch die ne-
gative Abweichung als Risiko verstanden.*®3

Das Risiko lésst sich folglich als Resultat einer Vielzahl von Ursachenund Auswir-
kungen definieren. Die Darstellung des Risikos auf Basis von Ursachen und Aus-
wirkungen ist mittels des Bow-Tie-Diagramms moglich (vgl. Abb. 36).

Ursachenbezogene Wirkungsbezogene
MaBnahmen Malnahmen
\ J \ J
| o
Ursachen Wirkungen

Abb. 36: Ursachen- und Wirkungszusammenhang von Risiken*66

In diesem Diagramm wird das unerwiinschte Ereignis, welches im Mittelpunkt
steht, hinsichtlich seiner Ursachen und Auswirkungen analysiert. Die Identifikation
der Ursachen erfolgt auf der linken Seite, wihrend auf der rechten Seite die poten-
ziellen Auswirkungen des unerwiinschten Ereignisses aufgezeigt werden. Das

464 Vgl. Diederichs (2023), S. 19; Gleifiner (2022), S. 21; Denk et al. (2008), S. 29.
465 Vgl. Diederichs (2023), S. 18; GleiBiner (2022), S. 21; Cottin / Déhler (2013), S. 1 f.
466 Tn Anlehnung an Romeike (2018), S. 75.
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Unternehmen implementiert auf der Ursachen- sowie der Wirkungsseite Mafinah-
men, um den Eintritt des Ereignisses oder dessen Auswirkungen zu reduzieren bzw.
zu vermeiden.*®’

Die Ursachen fiir ein Risiko sind in einer Vielzahl von Faktoren begriindet. Eine
Kategorisierung der unterschiedlichen Risikoursachen von PSS-Risiken erfolgt in
Kapitel 3.3.1 und 3.3.2. Die Auswirkungen von Risiken betreffen entweder den Er-
folg oder die Liquiditit des Unternehmens. Die Erfolgsrisiken manifestieren sich in
einer Reduktion des Eigenkapitalbuchwerts respektive des Eigenkapitalmarktwerts
eines Unternechmens. Liquidititsrisiken duflern sich darin, dass ein Unternehmen
seinen falligen Zahlungsverpflichtungen nicht rechtzeitig oder nur unter erschwer-

ten Bedingungen nachkommen kann.*6?

Im Kontext eines PSS-Geschiftsmodells miissen die potenziellen Risiken identifi-
ziert werden, welche die Erreichung der Unternehmensziele und in der Konsequenz
die Existenz des gesamten Unternehmens gefdhrden konnen. Die Risiken resultie-
ren sowohl aus der implementierten Servitization-Strategie als auch aus den opera-
tiven Geschéften des PSS-Geschaftsmodells. Um die Unternehmensexistenz nicht
zu gefdhrden, ist ein strukturierter Umgang mit den Risiken erforderlich. Diesbe-
zliglich stellt die Identifikation der PSS-Risiken den ersten Schritt dar, um die spe-

zifischen Risikofaktoren fiir ein Unternehmen zu ermitteln.*%°

3.1.1.3 Klassifizierung der Risikoarten von Anlagenbau- und Maschinenbauun-
ternechmen

Um zu ermitteln, welche Risiken als Herausforderung fiir das PSS-Geschiftsmodell
zu identifizieren sind, ist eine Analyse der aktuellen Risikosituation des Geschéfts-
modells erforderlich. Fiir die Klassifizierung der Risiken der Anlagenbau-und Ma-
schinenbauunternehmen ist es notwendig, vorab Klassen zu definieren, welchen
sich die identifizierten Risiken zuordnen lassen. Die Bildung von Risikoklassen
kann auf Basis verschiedener Kriterien erfolgen. In einigen Féllen kdnnen die ver-
schiedenen Klassifizierungsansitze Uberschneidungen aufweisen (vgl. Abb. 37)47

467 Vgl. Romeike (2018), S. 75 f.

468 Vgl. Denk et al. (2008), S. 29.

469 Vgl. Rosenkranz / MiB3ler-Behr (2005), S. 20.

470 Vgl. Diederichs (2023), S. 189 f.; Vanini / Rieg (2021), S. 27 f.
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Symmetrie des e Symmetrische Risiken
Risikoprofils*’! e Asymmetrische Risiken
Gefédhrdetes e Erfolgsrisiken
Unternehmensziel*”? e Liquiditétsrisiken

e Wertrisiken
e Sachzielrisiken

Zeithorizont/ Relevanz*’

3 e Strategische Risiken

e Operative Risiken

Messbarkeit*”4 e Quantifizierbare Risiken

e Nicht-quantifizierbare Risiken

Quelle e Externe Risiken

e Leistungswirtschaftliche Risiken
¢ Finanzwirtschaftliche Risiken

e Risiken aus Management und Organisation

Abb.

37: Systematisierung von Risiken*’*
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Bei der Betrachtung des Kriteriums der Symmetrie des Risikoprofils l4sst sich eine Differen-
zierung zwischen symmetrischen und asymmetrischen Risiken vornehmen. Symmetrische Ri-
siken sindmiteiner ChanceaufGewinn,jedoch auchmitdem Risikoeines Verlusts verbunden.
Asymmetrische Risiken hingegen sind mit keiner Chance verbunden. Sie beinhalten nur das
Risiko. Vgl. Vanini / Rieg (2021), S. 28.

In Bezug auf das gefédhrdete Unternehmensziel betrifft die Kategorie der Erfolgsrisiken die
finanziellen Ergebnisziele des Unternehmens. Hierzu zidhlen beispielsweise der Jahresiiber-
schuss oder das Betriebsergebnis. Die Zahlungsfahigkeit von Unternehmen ist durch Liquidi-
tatsrisiken gefahrdet. Die Wertrisiken wirken sich negativ auf den Unternehmenswert aus.
Sachzielrisiken betreffen nicht-finanzielle Unternehmensziele wie beispielsweise die Reputa-
tion oder die Kundenzufriedenheit. Des Weiteren beeinflussen die Sachzielrisiken auch die
genannten Erfolgs-, Liquiditdts- und Wertrisiken. Vgl. Vanini / Rieg (2021), S. 28.

Die Differenzierung von strategischen und operativen Risiken erfolgt anhandzweier Kriterien,
demZeitbezugund der Relevanz der zugrundeliegenden Ziele. Strategische Risikenresultieren
aus langfristigen Entscheidungen des Top-Managements, welche die Positionierung des ge-
samten Unternehmens betreffen. Thre Urspriinge liegenin Verdnderungen des wirtschaftlichen,
politischen und technologischen Umfelds und kdnnen die Umsetzung einer Strategie gefahr-
den. Strategische Risiken konnen folglich den langfristigen Erfolg und den Fortbestand des
Unternehmens gefidhrden. Die Kategorie deroperativen Risikenumfasstkurz- bis mittelfristige
Entscheidungen des unteren und mittleren Managements. Sie beziehen sich auf den betriebli-
chen Leistungserstellungsprozess, also auf den laufenden Betrieb und betreffen lediglich einen
Ausschnittdes Unternehmens. Somit gefahrden operative Risiken den geplanten, kurzfristigen
Erfolg. Vgl. Vanini / Rieg (2021), S. 29; Schneck (2010), S. 57.

In Bezug auf die Messbarkeit von Risiken wird zwischen quantifizierbaren und nicht-quantifi-
zierbaren Risiken unterschieden. Quantifizierbare Risiken sind solche, deren Auswirkungen
aufdie Unternehmensziele anhandihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und ihre s Schadensausma-
Besbewertet werden konnen. Im Gegensatz dazu fehlen bei nicht-quantifizierbaren Risiken die
Daten zur Messung ihrer Zielwirkung. In der Literatur werden diese Risiken auch als qualita-
tive Risiken bezeichnet. Die Messbarkeit von Risiken wirkt sich maf3geblich auf die Identifi-
zierung, Bewertung und Steuerung aus. Vgl. Vanini / Rieg (2021), S. 29.

In Anlehnung an Diederichs (2023), S. 189 f.; Vanini / Rieg (2021), S. 27 f.
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Fiir die Klassifizierung von Risiken im Kontext von Anlagenbau- und Maschinen-
bauunternehmen ist eine Differenzierung der Risiken nach deren Ursache heranzu-
ziehen. Es ist anzumerken, dass die Klassifizierung von Risiken keiner standardi-
sierten Vorgehensweise unterliegt. Diesbeziiglich wird in den Deutschen Rech-
nungslegungsstandards (DRS) explizit darauf verwiesen, dass Unternehmen die
Maoglichkeit haben, die Risikoklassen individuell festzulegen.*7®

Im Rahmen der Risikoquellen ldsst sich eine Differenzierung in interne und externe
Risiken vornehmen. Externe Risiken sind durch unvorhergesehene Marktentwick-
lungen, Gesetzesidnderungen, gesellschaftliche Entwicklungen sowie Naturkata-
strophen gekennzeichnet. Insofern kdnnen externe Risiken in die folgenden Kate-
gorien unterteilt werden: makrodkonomische, technologische, rechtliche und
Force-Majeure-Risiken.*””

Die Unterteilung der internen Risiken erfolgt in drei Kategorien: leistungswirt-
schaftliche Risiken, finanzwirtschaftliche Risiken sowie Risiken aus Management
und Organisation. Die leistungswirtschaftlichen Risiken resultieren aus dem be-
trieblichen Leistungserstellungsprozess. Eine weitere Differenzierung der leis-
tungswirtschaftlichen Risiken ergibt sich in Bezug auf die Bereiche F&E, Beschaf-
fung, Produktion, Absatz und After-Sales. Finanzwirtschaftliche Risiken resultie-
ren aus Schwierigkeiten bei der Akquise von Kapital und Liquiditat. Liquiditatsri-
siken manifestieren sich beispielsweise in Form einer zeitlichen oder betragsmafi-
gen Abweichung der geplanten Liquiditdt. Ein Beispiel fiir Kapitalrisiken sind Zins-
anderungsrisiken. Zu den finanziellen Risiken sind dariiber hinaus Kredit- resp. Ad-
ressenausfallrisiken sowie Wahrungsrisiken zu zéhlen. Die Risiken aus Manage-
ment und Organisation resultieren aus der internen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion. Diesbeziiglich seien beispielsweise Mingel in der Personalfiihrung genannt.

In einigen Fillen werden diese Risiken auch als operationelle Risiken bezeichnet.*”®

Mithilfe des ausgewidhlten Ansatzes soll eine fiir Anlagenbau- und Maschinenbau-

unternehmen spezifische Risikoklassifikation entwickelt werden (vgl. Abb. 38).47°

Die Erfassung der Risiken kann mithilfe eines Risikoinventars*3° erfolgen. Die Dar-

476 Vgl. GleiBner (2022), S. 131; DRS 20, 164.

477 Vgl. Diederichs (2023), S. 192 f.; Vanini/ Rieg (2021), S. 30.

478 Vgl. Diederichs (2023),S. 191 f.; Vanini/ Rieg (2021), S. 30 f.; Rosenkranz/ MiBler-Behr
(2005), S. 39.

479 Vgl. Vanini / Rieg (2021), S. 31; Rosenkranz / MiBler-Behr (2005), S. 19.

480 Das Risikoinventar liefert eine Ubersicht iiber die Risikosituation des Unternehmens, indem es
samtliche identifizierten Risiken beinhaltet. Vgl. Diederichs (2023), S. 254; Gleiliner (2022),
S. 206; Schneck (2010), S. 90 f; Denk et al. (2008), S. 119.
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stellung der Risiken erfolgt dabei in einer strukturierten Form, wodurch ein Uber-
blick iiber die Gesamtrisikosituation geschaffen wird.*3! Die Klassifizierung der Ri-
sikoarten nach der Quelle des Risikos ermdglicht die Herstellung einer Verbindung
der Risiken mit dem Geschéftsmodell. Die leistungswirtschaftlichen Risiken bezie-
hen sich auf die Wertschopfungsstruktur des Unternehmens, wihrend finanzielle
Risiken unter anderem die Kosten- und Erlosstruktur beeinflussen.

I:> Warenstrom

Externe Risiken <::I Finanzstrom

: : Risiken aus Management
Finanzielle g

—l Risiken und Organisation

NN AN AN AN N

Lieferant Leistungswirtschaftliche > Kunde
Risiken

| I
| I
| I
| I
| I
| I
| I
' I
T MNLorsr e |
| I
| I
| I
| I
| I
I

Finanzielle

Risiken |

LY

Unternehmen

Finanzielle
Risiken

Weitere Stakeholder

Abb. 38: Einordnung der Risikoquellenin das Geschiftsmodell von Anlagenbau- und Maschi-

nenbauunternehmen

Die in Abbildung 38 dargestellten vier Risikokategorien lassen sich in weitere Ri-
sikosubkategorien untergliedern. Unter den leistungswirtschaftlichen Risiken wer-
den sdmtliche Risiken subsumiert, die mit den priméren Aktivititen der Wertschop-
fungskette von Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen einhergehen (vgl.
hierzu auch Kapitel 2.1.2.2). Im Rahmen der Betrachtung der leistungswirtschaftli-
chen Risiken erfolgt zunédchst eine Einteilung in die fiinf Risikofelder F&E, Ein-
kauf/ Beschaffung, Produktion, Absatz und After Sales (vgl. Abb. 39).

481 Vgl. Diederichs (2023), S. 254; GleiBner (2022), S. 206; Schneck (2010), S. 90 f.; Denk et al.
(2008), S. 119.
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Risikofeld Ursachen
F&E e Budgetiiberschreitungen
e Verzodgerung von Innovation
e Produktpiraterie
e Patentstreitigkeiten/ Schutz geistigen Eigentums
e Mangelnde Marktakzeptanz
Einkauf/ e Versorgungsengpass
Beschaffung . Lieferantenausfa.ll bei Lieferantenabhingigkeit
e Beschaffungspreisschwankungen
e Unzureichende Materialqualitét
Produktion e Qualitatsprobleme
e Mangelnde Maschinenauslastung
e Produktionsausfall
e  Wegfall strategischer Produktionspartner
Absatz e  Wettbewerbsverhalten/ neue Kunden
e Verlust von GrofSkunden
e Konzentrationsrisiken auf Kundensegment
e Verdndertes Konsumverhalten
e Produktsubstitute
e Stornierung von Kundenauftrigen
e Unsicherheit iber Marktentwicklung
e Risiken der Planung von Auftragseingéngen
After Sales e Materialverfiigbarkeit im Ersatzteilgeschaft
e Materialpreise im Ersatzteilgeschéft

Abb. 39: Leistungswirtschaftliche Risiken von Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen

Das Risikofeld der F&E umfasst simtliche Risiken, die im Kontext von Entwick-
lungsprojekten sowie Entwicklungsergebnissen entstehen kdnnen. Zu den Risiken,
die aus dem Bereich der F&E resultieren, zdhlen beispielsweise Budgetiiberschrei-
tungen und verzogerte Markteinfiihrungen von Innovationen sowie Produktpirate-
rie. Im Kontext der Produktpiraterie erfolgt eine Kopie der Produkte von anderen
Unternehmen und deren anschliefende Markteinfiihrung. Dies kann zu einer Be-
eintrachtigung des Unternehmensimages fithren. Im Rahmen der F&E geht es auch
um das Risiko von Patentstreitigkeiten und den mangelnden Schutz des geistigen
Eigentums. Ein weiteres Risiko fiir Unternehmen stellt die Gefahr dar, dass entwi-
ckelte Produkte am Markt keine Akzeptanz finden und folglich Bestandteil des in-
ternen Entwicklungsprozesses bleiben. %2

482 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 73; Jungheinrich AG (2025), S. 117; KION Group AG (2025),
S. 265; Schaeffler AG (2025), S. 39; TRUMPF SE + Co. KG (2024), S. 81.
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Die Einkaufs- bzw. Beschaffungsrisiken umfassen zum einen Stoérungen der Ver-
sorgungskette, zum anderen Schwankungen der Rohstoff-, Material- und Energie-
preise. Die Versorgungskette kann durch potenzielle Insolvenzen von Lieferanten
sowie durch Abhédngigkeiten von einzelnen Lieferanten beeintrachtigt werden. Eine
erschwerte Materialversorgung sowie verlidngerte Lieferzeiten konnen sich wiede-
rum auf den Produktionsprozess des Unternehmens auswirken. Dariiber hinaus
stellt eine unzureichende Qualitét der gelieferten Waren ein Risiko fiir das Unter-
nehmen dar.*%*

Unter Produktionsrisiken sind simtliche Risiken zu verstehen, welche eine Abwei-
chung vom geplanten Produktherstellungsprozess zur Folge haben. Dies ldsst sich
beispielsweise an einer Abweichung der Auslastung von Produktionsmaschinen
oder der geplanten Produktionsmenge festmachen. So resultieren beispielsweise
aus Schwierigkeiten bei der Prognose der Auftragseingénge Unsicherheiten beziig-
lich der Produktionsstiickzahlen. Zudem besteht das Risiko, dass die Produktion
nicht die gewiinschten Qualitdtsstandards erfiillt, was zu Ausschuss oder Nachar-
beit fithren kann.*84

Unter dem Begriff Absatzrisiken werden sdmtliche Risiken zusammengefasst, die
in einem Zusammenhang mit dem Umsatz des Unternehmens stehen. Absatzrisiken
resultieren somit aus Schwankungen der Absatzmenge sowie des Absatzpreises. Da
die zukiinftigen Umsétze aufgrund der Schwankungen nicht bekannt sind, kdnnen
sie von den geplanten Erlosen abweichen. Als Beispiel fiir eine Abweichung kon-
nen Auftragsstornierungen von Kunden angefiihrt werden. Ein weiterer Faktor, der
zu einer Verringerung der Nachfrage fiihrt, ist die Zunahme der Anzahl von Wett-
bewerbern. Infolgedessen besteht fiir das betroffene Unternehmen das Risiko, einen
Teil des Umsatzes an die Konkurrenz zu verlieren. Des Weiteren besteht fiir Unter-
nehmen die Gefahr, dass sie ihre Preise reduzieren miissen, um am Markt zu beste-
hen. Dies fiihrt folglich zu einer Reduktion der Umsatzhdhe. Die Risiken sind ins-
besondere dann hoch, wenn ein Unternehmen eine hohe Abhéngigkeit zu einzelnen

Kunden oder Branchen aufweist.*8>

Auch nach der Fertigung und dem Vertrieb eines Produkts konnen im Verlauf des
Produktlebenszyklus verschiedene Risiken fiir das Unternehmen entstehen. Ein

483 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 72; Jungheinrich AG (2025), S. 116; KION Group AG (2025),
S. 266; GleiBner (2022), S. 181; Schneck (2010), S. 76 ff.

484 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 73; Jungheinrich AG (2025), S. 118; KION Group AG (2025),
S. 266 f.

485 Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 118 f.; KION Group AG (2025),S. 267 f.; GleiBner (2022),
S. 177 £.; Schneck (2010), S. 79.
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Risiko besteht beispielsweise darin, dass Ersatzteile nicht rechtzeitig geliefert wer-
den konnen. Des Weiteren besteht fiir den Anbieter das Risiko einer Preissteigerung
bei den Materialien, welche aufgrund einer bestehenden Lieferantenbeziehung
nicht an den Kunden weitergegeben werden koénnen. 43¢

Die finanzwirtschaftlichen Risiken lassen sich in Marktpreisrisiken, Ausfallrisiken
und Liquiditétsrisiken aufteilen (vgl. Abb. 40).487

Risikofeld Ursachen
Marktpreise e Kursschwankungen von Finanztiteln

e  Wechselkursschwankungen

e Zinsdnderungen

Ausfille e Ausfall von Forderungen
e Minderung von Sachwerten

Liquidit:it e Zahlungsausfall

e Finanzierungsengpass

Abb. 40: Finanzwirtschaftliche Risiken

Der Begriffdes Marktpreisrisikos bezeichnet die Gefahr eines Verlustes, der durch
Marktpreisdanderungen bedingt ist. Der Oberbegriff Marktpreisrisiken umfasst das
Kursrisiko, Zinsdnderungsrisiko und Wechselkursrisiko. Das Kursrisiko beschreibt
die Gefahr von Verlusten, die durch Kursschwankungen bei Wertpapieren verur-
sacht werden konnen. Wechselkurs- bzw. Wiahrungsrisiken bezeichnen das poten-
zielle Verlustpotenzial, welches aus einer Anlage in auslédndischer Wahrung resul-
tiertund auf Wechselkursschwankungen basiert. Zinsdnderungsrisiken manifestie-
ren sich in finanziellen Nachteilen, welche Darlehensgeber bzw. -nehmer durch
Verianderungen des Zinsniveaus erleiden. Ein wesentlicher Teil der Unternehmens-
finanzierung erfolgt durch Fremdkapital, wodurch das Risiko einer Verschlechte-
rung der Konditionen fiir das bendtigte Kapital steigt. Dabei ist zu unterscheiden,
ob die Konditionen auf ein schlechteres Rating des Unternehmens zuriickzufiihren
sind oder auf eine allgemeine Verdnderung der Kapitalmarktzinsen zuriickgehen.
Die im Rahmen der Markpreisrisiken betrachteten Veranderungen basieren auf
Schwankungen der Kapitalmarktzinsen. Mit Zunahme der Laufzeit eines Darlehens
steigt das Risiko.*88

486 Vgl. Jungheinrich AG (2025), S. 116.
487 Vgl. Wiedemann (2003), S. 199 f.
488 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 74; Jungheinrich AG (2025), S. 122; KION Group AG (2025),



106 Systematische Literaturanalyse zur Ermittlung von PSS-Risiken

Unter Adressenausfallrisiken wird die Gefahr subsumiert, dass ein Vertragspartner
seine vertraglich zugesagten Leistungen nicht oder nicht fristgerecht erfiillen kann.
Dies wirkt sich negativ auf das Unternehmen aus. Ursache fiir den Ausfall von For-
derungen kann z. B. die Insolvenz eines Kunden sein. Das Risiko ldsst sich durch
die Hohe der ausstehenden Forderungen und die Insolvenzwahrscheinlichkeit be-
stimmen. Sachwertrisiken beziehen sich hingegen auf die Gefahr, dass der Wert
eines Sachgutes, z. B. einer Produktionsanlage des Unternehmens, sinkt.**’

Das Liquiditdtsrisiko wird definiert als mogliche Abweichung unsicherer Zahlungs-
strome von ihrem erwarteten Wert, sodass das Unternehmen potenziell nicht zu je-
dem Zeitpunkt in der Lage ist, alle zwingend féalligen Zahlungsverpflichtungen un-
eingeschrédnkt zu erfiillen. Im Rahmen des Liquiditétsrisikos kann zwischen aktivi-
schen und passivischen Liquidititsrisiken unterschieden werden. Zu den aktivi-
schen Liquiditétsrisiken gehort das Terminrisiko*?, Liquiditétsrisiko von Vermo-

1 und Investitions- und Geschéftsrisiko**?. Das passivische Liquidi-
494

genswerten

titsrisiko ldsst sich in Refinanzierungsrisiko*’?, Prolongationsrisiko*** und Finan-

zierungskostenrisiko*’® aufteilen.*¢ Die passivischen Liquiditétsrisiken sind alle

abhingig von der Bonitét eines Unternehmens, das heifit von der Rating-Einstufung

S. 268 f.; Schaeffler AG (2025), S. 40; ZF Friedrichshafen AG (2025),S. 51 f.; TRUMPF SE
+ Co.KG (2024), S. 81 £.; Diederichs (2023), S. 192; Glaser (2022), S. 29 ff.; Gleiner (2022),
S. 194 £.; Schneck (2010), S. 62 — 66.

489 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 74; Jungheinrich AG (2025), S. 122; KION Group AG (2025),
S. 270; Schaeffler AG (2025), S. 40; ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 52; Gleiiner (2022),
S. 193; Wiedemann (2003), S. 200; Schneck (2010), S. 59 f.

490 Das Terminrisiko bezeichnet die Gefahr, dass die geplante Liquiditit zum vorgesehenen Zeit-

punkt nicht verfiigbar ist. Vgl. Seel (2013), S. 17 f.

Das Liquiditétsrisiko aus Vermdgenswerten bezeichnet die Gefahr, dass Vermogenswerte auf-

grund mangelnder Liquiditit des entsprechenden Marktes nur mit Preisabschldgen verduB3ert

werden konnen. Vgl. Seel (2013), S. 18.

Das Investitions- und Geschéftsrisiko bezieht sich auf zukiinftige geplante Zahlungsstrome

durch getétigte Investitionen bzw. Umsitze durch die operative Geschéftstitigkeit. Vgl. Seel

(2013), S. 15.

493 Ein Refinanzierungsrisiko resultiert aus der Verwendung kurzfristig verfiigbarer Mittel fiir
langfristige Investitionen (sog. Fristentransformation), wodurch die Finanzierung des Unter-
nehmens nicht vorbehaltlos sichergestellt ist. Seel (2013), S. 15.

494 Das Prolongationsrisiko bezeichnet die Gefahr, dass Kredite nicht verldngert werden. Vgl.
Kniifermann (2023), S. 179; Seel (2013), S. 18.

495 DasRisiko der Bonititsverschlechterungeines Unternechmensimpliziert die potenzielle Gefahr
einer erhohten Fremdkapitalzinslast aufgrund einer Kreditwiirdigkeitsverschlechterung. Dies
kann eine Verschlechterung der Liquiditit des Unternehmens zur Folge haben. Vgl. Seel
(2013),S. 17 1.

496 Vgl. Schaeffler AG (2025),S. 40 f.; ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 51 f.; TRUMPF SE +
Co. KG (2024), S. 81; Glaser (2022), S. 32; Schneck (2010), S. 66 f.

491

492
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durch die Kreditgeber. Bei unveridnderter Bonitét treten in der Regel keine passivi-
schen Liquiditdtsrisiken ein.

Unter den Risiken aus dem Bereich Management und Organisation werden sdmtli-
che Gefahren subsumiert, die aus der internen Organisation und Fiihrung des Un-
ternehmens erwachsen. Diese Risiken resultieren beispielsweise aus unklaren Auf-
gaben- und Kompetenzverteilungen, inaddquaten Anreizen sowie einer unzu-
reichenden fachlichen Qualifikation der Mitarbeiter (vgl. Abb. 41). Dies kann zur
Folge haben, dass die prognostizierten Ertrdge und die Unternehmensziele nicht
erreicht werden.*’

Risikofeld Ursachen

Personal e Eingeschridnkte Rekrutierungsmdoglichkeit
e Fehlbesetzung
e Loyalitdt der Mitarbeiter

e Fluktuation von Schliisselpersonal

Informations- e Unberechtigter Zugriff auf interne Daten
technologie e Unzureichende Verfiigbarkeit der Systeme
e Verlust von Daten

Abb. 41: Risiken aus Management und Organisation

Als Risiken kénnen etwaige Personalrisiken identifiziert werden. In diesem Kon-
text sind insbesondere Mitarbeiter zu nennen, die iiber eine unzureichende fachliche
Qualifikation oder mangelnde Motivation verfiigen und dadurch ein Risiko fiir das
Unternehmen darstellen konnen. Personalrisiken manifestieren sich in sdmtlichen
Bereichen der Personalfiihrung, Personalplanung und Personalentwicklung. Ein
weiteres Risiko stellt die Fluktuation von Mitarbeitern dar, welche das Unterneh-
men verlassen und wodurch relevantes Wissen verloren geht. Des Weiteren besteht
die Moglichkeit, dass das Unternehmen nicht in der Lage ist, eine hinreichende An-
zahl an qualifizierten Mitarbeitern zu gewinnen oder zu halten. Das Weiterbil-
dungsrisiko bezeichnet die Gefahr, dass Mitarbeiter nicht hinreichend geschult wer-
den und folglich wesentliche Kompetenzen fehlen.*®

Dariiber hinaus konnen Risiken durch Austfélle im Bereich der Informationstech-
nologie entstehen. Ein weiteres Risiko besteht in der potenziellen Beeintréchtigung

497 Vgl. GleiBner (2022), S. 200 f.
498 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 73; Jungheinrich AG (2025), S. 120 f.; KION Group AG
(2025),S.270 £.; Diederichs (2023), S. 191; GleiBiner (2022), S. 201; Schneck (2010), S. 69 f.
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kritischer Systeme und Anwendungen, die fiir die Abwicklung essenzieller Ge-
schéftsprozesse erforderlich sind. Die Kategorie der Cyber-Risiken umfasst eine
Vielzahl von potenziellen Gefdhrdungen, welche die Informationssicherheit und
den Geschiftsbetrieb beeintrachtigen konnen. Dazu zdhlen unter anderem Cyber-
Angriffe, Datenverlust oder Datendiebstahl.*%

Des Weiteren besteht die Moglichkeit, Risiken, die aus Defiziten im internen Kon-
trollsystem resultieren, zu identifizieren. Diese resultieren aus Méangeln in der Auf-
bau- und Ablauforganisation, einer unzureichenden Funktionstrennung bestimmter
Tétigkeiten sowie einer unzureichenden Dokumentation und Umsetzung von Ar-
beitsanweisungen und Regelwerken.’%

In Bezug auf die Unternehmensumwelt sind zudem externe Risiken zu beriicksich-
tigen, welche das Unternehmen beeinflussen. Diese Risiken sind nicht unmittelbar
durch das Unternehmen beeinflussbar, determinieren jedoch den Entscheidungs-
und Handlungsspielraum. Eine Differenzierung dieser Risiken kann anhand ver-
schiedener Kriterien erfolgen. Eine mogliche Vorgehensweise stellt die Einteilung
in makrookonomische, technologische, politisch-rechtliche sowie Force-Majeure-
Risiken dar (vgl. Abb. 42).5%!

Risikokategorie Ursachen

Makrookonomisch e Internationale Verflechtungen/ Globalisierung

e Nationale und internationale Entwicklungen

Technologisch e Investition in veraltete Technologien

e Technologische Entwicklungen

Rechtlich e Anderungen von Gesetzen/ Steuergesetzgebung
e Gewihrleistungs- und Haftungsverpflichtungen

e Rechtsstreitigkeiten mit Stakeholdern

Force-Majeure e Geopolitische Konflikte
e Naturkatastrophen

e Pandemien

Abb. 42: Externe Risiken

499 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 74; Jungheinrich AG (2025), S. 117; KION Group AG (2025),
S. 268; Schaeffler AG (2025), S. 39; ZF Friedrichshafen AG (2025),S. 51; TRUMPF SE +
Co. KG (2024), S. 80; Diederichs (2023), S. 191; Schneck (2010), S. 71 f.

300 Vel. Diederichs (2023), S. 191.

501 Vgl. Diederichs (2023), S. 192.
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Die makrodkonomische Umwelt stellt einen mafgeblichen Einflussfaktor auf das
Unternehmen dar, denn sie definiert die 6konomischen Rahmenbedingungen, in-
nerhalb derer Unternehmen operieren. Makrodkonomische Risiken konnen durch
nationale und internationale Entwicklungen sowie durch die Dynamik der jeweili-
gen Branche induziert werden. Die Komplexitit fiir Unternehmen, sich diesen Ri-
siken zu stellen, nimmt zu, da sowohl die internationalen Verflechtungen als auch
die Globalisierung zunehmen.>?

Die rasante Entwicklung der Technologie stellt Unternehmen vor neue Herausfor-
derungen hinsichtlich ihrer Geschéftsmodelle. Der Erfolg eines Unternehmens ist
in erheblichem Mafe von seiner Fahigkeit zur Anpassung an die sich wandelnde
technologische Umwelt abhéngig. Die Durchfiihrung von Investitionen, welche die
Entwicklung technisch liberholter oder nicht marktgangiger Produkte zum Gegen-

stand haben, kann mit einer erheblichen finanziellen Belastung einhergehen. %

Die potenzielle Nichtbeachtung relevanter Vorschriften kann zu rechtlichen Risi-
ken fithren. Diesbeziiglich sind insbesondere Rechtsstreitigkeiten mit relevanten
Stakeholdern zu nennen. Des Weiteren sind Risiken aus Gewédhrleistungs- und Haf-
tungsverpflichtungen zu den rechtlichen Risiken zu z&hlen. Diese resultieren aus
der Nichteinhaltung von vertraglichen Verpflichtungen sowie aus vermeintlich feh-
lerhaften Produkten. Ein Sonderfall der rechtlichen Risiken stellen die Steuerrisiken
dar. Diese resultieren aus einer Unsicherheit beziiglich zukiinftig zu leistender Steu-
erzahlungen. Die Unsicherheit kann sowohl aus potenziellen Gesetzesédnderungen
als auch aus unklaren Interpretationen der aktuellen Steuerrechtslage resultieren. >4

Die als Force-Majeure bezeichneten Risiken sind durch unabwendbare Ereignisse
definiert. Zu den entsprechenden Kategorien zdhlen Kriege, Unruhen, Terrorismus,
Streiks sowie Verkehrsunfille. Des Weiteren sind auch Naturkatastrophen und kli-
matische Verdnderungen als potenzielle Risiken zu nennen, darunter Erdbeben,
Uberschwemmungen, Briinde und Unwetter. Die genannten Risiken kénnen eine
Vielzahl von Belastungen entlang der Wertschdpfungskette nach sich ziehen.>%

Abschlielend soll auf strategische Risiken eingegangen werden. Strategische Risi-
ken resultieren aus einer Gefahrdung einzelner Erfolgspotenziale oder der gesamten

302 Vgl. Diederichs (2023), S. 193.

03 Vgl. ZF Friedrichshafen AG (2025), S. 49; Diederichs (2023), S. 193.

304 Vgl. DMG Mori AG (2025), S. 74; Jungheinrich AG (2025), S. 123; KION Group AG (2025),
S. 271 f.; Diederichs (2023), S. 193; GleiBner (2022), S. 198; Schneck (2010), S. 73 ff.

305 Vel. KION Group AG (2025), S. 272 f.; Schaeffler AG (2025), S. 39; ZF Friedrichshafen AG
(2024), S. 95; Diederichs (2023), S. 194; Schneck (2010), S. 76.
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Geschiftsstrategie eines Unternehmens.>% In Abhingigkeit von der Ausgestaltung
des Geschaftsmodells und der aktuellen Umfeldsituation sind unterschiedliche stra-
tegische Risiken von Relevanz.’?” Strategische Risiken manifestieren sich in einer
Bedrohung der Kernkompetenzen, internen Stiarken sowie der Wettbewerbsvor-
teile. Strategische Risiken konnen beispielsweise beim Eintritt in neue Markte oder
bei einer unzureichenden Entwicklung neuer Erfolgspotenziale entstehen (vgl. Abb.
43),508

Risikokategorie Ursachen
Bedrohung des e  Beschidigung des Images der Marke
Erfolgspotenzials e  Verlust der Qualitéts- oder Technologie-Fiihrerschaft

e  Verlust der Reputation

Wettbewerbskrifte

Entstehung von Substitutionsprodukten aufgrund
neuer Technologien

e Reduzierung von Markteintrittshemmnissen

e  Verscharfung des Wettbewerbs durch austauschbare
Produkte

Abb. 43: Strategische Risiken5"’

Das Erfolgspotenzial eines Unternehmens kann beispielsweise maf3geblich von ei-
ner bekannten und positiv besetzten Marke abhédngig sein. Folglich konnen sdmtli-
che Ursachen, welche sich negativ auf das Image der Marke auswirken, ein Risiko
fiir das Unternehmen darstellen. Die Verteidigung einer Qualitéts- oder Technolo-
giefiihrerschaft der eigenen Produkte birgt ebenfalls strategische Risiken fiir Unter-
nehmen. Eine kontinuierliche Verbesserung der Produkteigenschaften, der Qualitét
oder der Technologie stellt fiir den Kunden jedoch nur dann ein relevantes Kaufkri-
terium dar, wenn dieser dadurch einen Mehrwert generiert. Unternehmen, denen es
nicht gelingt, durch Weiterentwicklungen einen Mehrwert zu generieren, miissen
damit rechnen, von neuen Wettbewerbern mit &hnlichen Produkten herausgefordert
zu werden. Wenn diese Unternehmen relevante Kundenwiinsche erfiillen, konnen
sie zu einer potenziellen Bedrohung fiir das etablierte Unternehmen werden. Dar-
iiber hinaus stellen Reputationsrisiken eine Gefahr fiir das Unternehmen dar, sofern
die Reputation einen wichtigen Einfluss auf den Unternehmenserfolg ausiibt.

306 Vgl. GleiBner (2022), S. 139.

307 Vgl. Vanini / Rieg (2021), S. 29.

308 Vel. Gleifiner (2022), S. 159.

309 In Anlehnung an GleiBner (2022), S. 159 ff.
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Reputationsrisiken konnen sich auf die Akquisitionserfolgswahrscheinlichkeit so-

wie die Kundentreue auswirken.>'?

Die gegenwirtige Marktattraktivitit sowie die zukiinftige Entwicklung dieser in
Verbindung mit den mafigeblichen Wettbewerbskriften filhren ebenfalls zu strate-
gischen Risiken. Die fortschreitende Digitalisierung birgt fiir Unternehmen des An-
lagen- und Maschinenbaus diverse strategische Risiken. Die Digitalisierung fiihrt
zu einer Reduktion der Markteintrittshemmnisse fiir neue Wettbewerber, was ein
erhohtes strategisches Risiko fiir bestehende Anlagenbau- und Maschinenbauunter-
nehmen der Branche zur Folge hat. Die fortschreitende Entwicklung im Bereich der
Datenverfiigbarkeit er6ffnet Moglichkeiten zur Erstellung von Angeboten, welche
spezifisch auf die Bediirfnisse einzelner Kunden zugeschnitten sind. Fiir Anlagen-
bau- und Maschinenbauunternehmen, deren Geschiaftsmodell auf standardisierten
Produkten fiir den Massenmarkt basiert, resultiert daraus eine Erh6hung der strate-
gischen Risiken. Im Kontext der Digitalisierung entstehen strategische Risiken
durch neue Substitutionsprodukte.’'! Demnach werden im Anlagen- und Maschi-
nenbau beispielsweise reine physische Produkte durch eine Kombination aus phy-
sischen Produkten und industriellen Dienstleistungen substituiert. Unternehmen des
Anlagen- und Maschinenbaus sind folglich einem strategischen Risiko ausgesetzt,
sofern sie die Digitalisierung nicht nutzen, ihre Produkte um Dienstleistungen zu
erginzen.

Der Eintritt eines Risikos fiihrt nicht nur zu Beeintrdchtigungen in einem Unterneh-
mensbereich, sondern wirkt sich auf die gesamte Wertschopfungskette des Unter-
nehmens aus. Der Verlust von Marktanteilen wirkt sich zum Beispiel auf den Ab-
satz, die Produktion, die Ertragslage, die Gewinnsituation und die Liquiditdt aus.
Die Beriicksichtigung potenzieller Risikokonzentrationen ist daher fiir Unterneh-
men von Bedeutung. Eine ganzheitliche Betrachtung von Unternehmensrisiken so-
wie eine Analyse ihrer Ursache-Wirkungs-Beziehungen sind in diesem Zusammen-
hang notwendig.>!2

510 Vgl. Gleifiner (2022), S. 159 1.
St Vel. Gleifiner (2022), S. 160 f.
512 Vgl. Diederichs (2023), S. 194 f.
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3.1.2 Systematische Literaturanalyse als Methode zur Identifizierung der PSS-
Risiken

3.1.2.1 Methode der systematischen Literaturanalyse

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung erfolgt eine systematische Literatur-
analyse, deren Ziel es ist, die mit einem PSS-Geschéaftsmodell verbundenen Risiken
zu ermitteln. Diese Vorgehensweise beseitigt die Defizite herkdmmlicher narrativer
Ubersichten, denn diese kénnen Verzerrungen aufweisen, da Forscher nur die wich-
tigsten Studien in einem bestimmten Bereich einbeziehen oder nur diejenigen be-
riicksichtigen, die am ehesten mit ihrer personlichen Meinung oder den Ergebnissen
ihrer Forschung tibereinstimmen.’!® Die systematische Literaturiibersicht soll dazu
beitragen, die genannten Probleme zu iiberwinden, indem sie einen objektiveren
Prozess ermoglicht, mit dem alle relevanten Studien prézise identifiziert, ausge-
wihlt und kritisch zusammenfasst werden.>!*

Die systematische Literaturanalyse bezeichnet eine methodisch strukturierte Vor-
gehensweise, welche dazu dient, zentrale wissenschaftliche Beitrdge zu einem spe-
zifischen Themenkomplex zu identifizieren. Dabei ist eine prazise Dokumentation
des methodischen Vorgehens sowie die transparente Darstellung der Suchstrategie,
welche die Auswahl bzw. den Ausschluss von Studien begriindet, von entscheiden-
der Bedeutung. Das Ziel der Literaturanalyse besteht in der Zusammentassung des
Forschungsstands in einer systematischen, transparenten und reproduzierbaren
Weise. So erlaubt die Methode die Erfassung von Forschungsfeldern, -liicken und
-methoden sowie die Identifikation von Verbindungen zwischen verschiedenen
Forschungsstromungen.>'>

Allerdings ist die Methode auch mit Limitationen verbunden. Eine wesentliche Ein-
schrinkung ist der sogenannte Publikationsbias, der das Ergebnis einer systemati-
schen Literaturiibersicht beeinflussen kann. Ein Publikationsbias bedeutet, dass
Studien, welche positive oder signifikante Ergebnisse aufweisen, mit einer hoheren
Wabhrscheinlichkeit verdffentlicht werden als Studien, welche negative oder nicht
signifikante Ergebnisse aufweisen. Dies kann zu einer Verzerrung des Ergebnisses
fiihren, da lediglich verdffentlichte Studien beriicksichtigt werden.’'® Des Weiteren
besteht das Risiko einer Verzerrung durch die subjektive Interpretation des For-

313 Vgl. Dada (2018), S. 207; Mallett et al. (2012), S. 446 f.; Nightingale (2009), S.381; Tranfield
etal. (2003), S. 207.

314 Vel. Nightingale (2009), S. 381; Cronin et al. (2008), S. 39; Tranfield et al. (2003), S. 207.

315 Vegl. Cronin et al. (2008), S. 38.

316 Vgl Lame (2019), S. 1638; Nightingale (2009), S. 382.
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schers. Dies kann zu abweichenden Schlussfolgerungen im Vergleich zu anderen
Forschern fiihren. Eine strenge Bewertung der Literatur anhand vorgegebener und
einheitlicher Kriterien kann das Risiko solcher Verzerrungen minimieren. Dariiber
hinaus kann das Risiko der Verzerrung minimiert werden, indem die Untersuchung
von mehreren Personen durchgefiihrt wird.>!”

In der wissenschaftlichen Literatur findet der Leitfaden von Tranfield et al. (2003)
fiir systematische Literaturrecherchen hdaufig Anwendung. Der Leitfaden erfiillt die
Anforderungen an eine methodisch strenge Uberpriifung der Literatur. Der Prozess
einer systematischen Literaturiibersicht unterteilt sich in drei wesentliche Phasen:
1) Planung, 2) Durchfiihrung und 3) Berichterstattung (vgl. Abb. 44).3!3

( (- Formulierung des Forschungsproblems )
Planung * Entwicklung und Validierung des

S )\ Uberpriifungsprotokolls )

4 Y4 )

¢ Literaturrecherche

. Reduktion mittels Ein-
 Screening auf Aufnahme R

Durchfithrung o und Ausschluss-
* Qualitdtsbewertung kriterien
\_ J\_* Datenanalyse und -synthese )
e aYa a
Berichterstattung * Berichterstattung der Ergebnisse
\ J\ J

Abb. 44: Schritte einer systematischen Literaturanalyse5!?

Im ersten Schritt der Planungsphase erfolgt die Festlegung der Motivation fiir die
Uberpriifung. In diesem Kontext erfolgt die Definition des Forschungsrahmens,
wobei die Zielsetzung, das Forschungsproblem und die Forschungsfrage festgelegt
werden. Im Rahmen der Detailplanung wird ein Uberpriifungsprotokoll erstellt. Das
Uberpriifungsprotokoll leistet einen Beitrag zur Objektivitit der Literaturiibersicht,
indem es die durchgefiihrten Schritte beschreibt und somit die Voreingenommen-
heit der Forscher bei der Datenauswahl und -analyse verringert. In dem Uberprii-
fungsprotokoll werden beispielsweise die Suchstrategie zur Identifizierung relevan-
ter Studien sowie die Ein- und Ausschlusskriterien festgehalten. Zudem erhoht das

317 Vel. Xiao/ Watson (2019), S. 103; Mallettet al. (2012), S. 447 f.; Nightingale (2009), S. 382;
Brereton et al. (2007), S. 573.

318 Vel. Xiao / Watson (2019), S. 102; Tranfield et al. (2003), S. 214.

319 In Anlehnung an Kamal et al. (2020), S. 2; Xiao / Watson (2019), S. 102; Tranfield et al.
(2003), S.214.
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Protokoll die Reliabilitit der Uberpriifung, indem es die Reproduzierbarkeit der Li-
teraturiibersicht gewihrleistet.>2°

So zeigt das Protokoll beispielsweise auf, welche Datenbanken verwendet wurden,
um die Artikel zu finden. Eine Datenbank allein enthilt nicht den vollstdndigen Satz
veroffentlichter Materialien. Zu den fiir betriebswirtschaftliche Fragestellungen iib-
licherweise verwendeten Datenbanken gehoren Web of Science, EBSCO, ProQu-
est, JSTOR, Scopus und IEEE Xplore.*?!

Des Weiteren ist die Angabe der Suchstrategie erforderlich. Die Suchstrategie muss
so konzipiert sein, dass sie alle Artikel identifiziert, die sich mit der betreffenden
Fragestellung auseinandersetzen. Daher ist es empfehlenswert, die Suchbegriffe aus
der Forschungsfrage abzuleiten.>?? Hier werden hiufig Schliisselworter festgelegt,
die es erlauben, systematisch nach Materialien in den unterschiedlichen Datenban-

ken zu suchen.’??

Dariiber hinaus werden die relevanten Ein- und Ausschlusskriterien dargelegt.>?* In
Bezug auf die Ein- und Ausschlusskriterien kann eine Differenzierung zwischen
inhaltlichen und nicht-inhaltlichen Kriterien vorgenommen werden. Als nicht-in-
haltsbezogene Kriterien konnen beispielsweise die Begrenzung auf einen bestimm-
ten Zeitraum, eine Datenbank oder die Art der Veroffentlichung genannt werden. 3%
Die inhaltlichen Kriterien erfordern eine vertiefte Analyse der potenziell relevanten
Forschungsgegenstinde. Dazu gehort beispielsweise die Auswahl von Forschungs-
gegenstdnden, die bestimmten Studiendesigns folgen oder an bestimmten Bevdlke-
rungsgruppen durchgefiihrt wurden. Da die Anwendung inhaltlicher Kriterien von
den jeweiligen Personen abhéngig ist, besteht das Problem, dass ithre Umsetzung zu
unterschiedlichen Ergebnissen fiihren kann. Dies beeintrdchtigt die Reproduzier-
barkeit der systematischen Uberpriifung.>2

Anschlieend erfolgt die eigentliche Suche und Bewertung der Literatur auf Basis
des Uberpriifungsprotokolls. Das Resultat der Literatursuche sollte eine vollstin-
dige Auflistung von Artikeln und Beitrdgen sein, auf deren Grundlage die Analyse

320 Vgl. Xiao/ Watson (2019), S. 103; Mallettetal. (2012), S. 447 f.; Tranfield et al. (2003), S.
214 f.

321 Vel. Hiebl (2023), S. 243; Xiao / Watson (2019), S. 104; Green et al. (2006), S. 107.

322 Vgl. Xiao/ Watson (2019), S. 104; Mallettet al. (2012), S. 447; Tranfield etal. (2003), S. 215.

523 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 178; Tranfield et al. (2003), S. 215.

524 Vgl. Tranfield et al. (2003), S. 213.

325 Vgl. Hiebl (2023), S. 234.

526 Vgl. Hiebl (2023), S. 235; Brereton et al. (2007), S. 575.
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erfolgt. Nur Studien, welche simtliche im Uberpriifungsprotokoll festgehaltenen
Einschlusskriterien erfiillen und keinerlei Ausschlusskriterien unterliegen, werden
in die Analyse einbezogen. Da die Entscheidungen beziiglich der Ein- und Aus-
schlusskriterien in gewissem Maf}e subjektiv sind, besteht die Moglichkeit, die sys-
tematische Uberpriifung durch mehr als einen Priifer vorzunehmen. Die relevanten
Quellen werden fiir eine detaillierte Bewertung des gesamten Textes herangezo-
gen.5?7

Nach Beriicksichtigung der Ein- und Ausschlusskriterien erfolgt die Erfassung der
finalen Stichprobe. Dabei ist die transparente Offenlegung einer vollstdndigen Liste
der in der Stichprobe enthaltenen Forschungsartikel erforderlich, um die Grundlage
der Ergebnisse fiir die Leser nachvollziehbar zu machen.>2®

Im letzten Schritt findet die Analyse der endgiiltigen Artikel statt. Die Ergebnisse
konnen im Rahmen einer deskriptiven und thematischen Analyse prasentiert wer-
den. Die deskriptive Analyse zeigt die Verteilung der Artikel auf der Grundlage der
Zeitschrift, des Erscheinungsjahres und der geografischen Analyse der Herkunft der
Autoren auf. Im Rahmen der thematischen Analyse erfolgt eine Untersuchung der

Inhalte der Artikel mit dem Ziel, die Forschungsfragen zu beantworten. >

3.1.2.2 Durchfithrung des Auswahlprozesses

Die vorliegende systematische Literaturiibersicht verfolgt den Zweck, einen Uber-
blick iiber die in den drei PSS-Geschéftsmodellvarianten bestehenden Risiken zu
erarbeiten. Im Rahmen dieser Untersuchung soll zudem eruiert werden, inwiefern
sich die betrachteten Risikokategorien in Abhingigkeit von der PSS-Geschéftsmo-
dellvariante unterscheiden.

Die Auswahl der verwendeten Datenbanken hat einen malB3geblichen Einfluss auf
die Suchergebnisse. Die Verwendung von mindestens zwei Datenbanken dient
dazu, die Auswirkungen divergierender Abdeckungen der einzelnen Datenbanken
zu kompensieren und somit eine hohe Konsistenz und Genauigkeit der Suchergeb-
nisse zu gewihrleisten.>*® Im Rahmen der vorliegenden Literaturanalyse wurden
die drei Datenbanken ProQuest, Scopus und Web of Science verwendet. Die Wahl
dieser Datenbanken basiert auf mehreren Griinden. Die in den Datenbanken enthal-
tenen Artikel werden kontinuierlich aktualisiert, sodass die Aktualitdt der ausge-

327 Vgl. Hiebl (2023), S. 235; Mallett et al. (2012), S. 447; Tranfield et al. (2003), S. 215 f.
528 Vgl. Hiebl (2023), S. 235; Cronin et al. (2008), S. 43; Tranfield et al. (2003), S. 215.
329 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 178.

330 Vgl. Green et al. (2006), S. 107.
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wihlten Artikel gewihrleistet ist.33! Dariiber hinaus zeichnen sich die Datenbanken
durch eine hohe Funktionalitdt sowie den vollstindigen Zugriff auf die enthaltenen
Artikel aus.’3? Die Datenbanken umfassen Forschungsarbeiten sowohl von grofen
als auch von kleinen Verlagen, darunter Elsevier, Emerald, Springer und Wiley.
Die Abdeckung multidisziplindrer Forschungsstudien durch Fachleute, die diese
begutachtet haben, ermdglicht das Auffinden einer groBen Anzahl von Studien.*3?

Der néachste Schritt ist die Festlegung der Suchbegriffe auf der Grundlage des For-
schungsziels. Damit ein Artikel als potenziell relevant eingestuft wird, muss er eine
Kombination aus zwei Wortgruppen im Titel, in der Zusammenfassung oder in den
Schliisselwortern enthalten. Der erste Suchbegriffbezieht sich auf das Risiko. Dem-
entsprechend wurde der Begriff ,,risk** verwendet. Dieser Suchbegriff wird mit
dem Operator ,,AND* mit der zweiten Wortgruppe verbunden.>** Die zweite Wort-
gruppe bezieht sich auf das PSS-Geschiftsmodell bzw. die Servitization. Hier
wurden folgende Begriffe verwendet: ,,Servitization®, ,,Product-Service-System®,
,Product-to-Service®, ,,Product-Service-Combination®, ,,Servicification®, ,,Hybrid
Value Bundle*”, “Hybrid Value Creation” und “Integrated Product Service”.

Fiir den weiteren Verlauf der Bestimmung der relevanten Literatur wurden im Vo-
raus Ein- und Ausschlusskriterien bestimmt. Die relevanten Kriterien sind in Abb.
45 dargestellt. Die Datenbankrecherche wurde auf englischsprachige Artikel be-
schrinkt.>* Des Weiteren wurden lediglich Artikel in die Untersuchung einbezo-
gen, die nach 1988 publiziert wurden. In diesem Jahr wurde die Definition von
Vandermerwe / Rada (1988) veroffentlicht, welche als Grundlage der vorliegenden
Arbeit dient. Im Rahmen dieser Literaturrecherche wurden sdmtliche relevanten
Publikationen beriicksichtigt, die bis August 2024 verdffentlicht wurden.

31 Vgl. Smania et al. (2024), S. 33; Alghababsheh / Gallear (2020), S. 340.

332 Vgl. Kamal et al. (2020), S. 5.

333 Vgl. Zhang/ Banerji (2017), S. 218; Reim et al. (2015), S. 62; Webster / Watson (2002), S.
XVi.

334 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 178; Xiao / Watson (2019), S. 104,

335 Vegl. Kamal etal. (2020), S. 5; Jackson / Kuriyama (2019), S. 1388; Xiao / Watson (2019), S.
93.
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Publikationen ab 1988

Kriterium Einschluss Ausschluss
Art der e Fachzeitschriftenartikel e Biicher, Kapitel, Bachelor- und
Publikation e Englische Publikationen Masterarbeiten, Konferenzbei-

trige, Prasentationsfolien, etc.
Publikationen in anderen Spra-
chen als Englisch
Publikationen vor 1988

Qualitit der

Publikationen im VHB-

Nicht im VHB-JOURQUAL

Geschéftsmodell/ Ser-
vitization im B2B-Bereich
erortern

Publikation JOURQUAL-Ranking33¢ oder ABDC-Ranking aufge-
e Publikationen im ABDC- fiihrte Publikationen
Ranking’
Schwerpunkt | e Studien, die Risiken im Zu- | e Studien, die sich nicht auf Risi-
der Studie sammenhang mit dem PSS- ken des PSS-Geschiftsmodells

oder der Servitization beziehen
Studien, die nicht im B2B-Kon-

text geschrieben wurden

Abb. 45: Ein- und Ausschlusskriterien der Literaturanalyse

Die Recherche in den drei Datenbanken ergab insgesamt 529 Artikel. Die Daten-
grundlage umfasst 22 Artikel der Datenbank ProQuest, 354 Artikel der Datenbank
Scopus sowie 153 Artikel der Datenbank Web of Science. Die Abb. 46 veranschau-
licht den Selektionsprozess der systematischen Literaturanalyse.

336 Im Rahmen der Analyse wurden Artikel des VHB Jourqual (JQ3) aus dem Jahr 2015 beriicksich-
tigt, die mit den folgenden Bewertungen versehen waren: A+, A, A/B, B, B/C, C, C/D und D.
337 In die Analyse wurden Artikel einbezogen, die geméfs dem ABDC-Ranking aus dem Jahr 2022
ein Rating von A*, A, B oder C aufweisen.
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Identifizierte Studien anhand der
Datenbanksuche:
ProQuest (n=22)
Scopus (n=354)

Web of Science (n= 153)

Duplikate
(n=170)

A\ J

A J

Potenziell relevante Studien
(n=359)

Ausschluss aufgrund des
Rankings
(n=234)

A\ J

Ausschluss aufgrund der
Verfiigbarkeit
(n=1)
Ausschluss aufgrund von

Irrelevanz
(n=289)

A\ J

A\ J

A\ 4

Relevante Studien
(n=3%5)

Snowballing
(n=13)

Y

A J

Finale Stichprobe
(n=48)

Abb. 46: Auswahlprozess zur Bestimmung der finalen Stichprobe

Der erste Schritt bei der Erstellung des finalen Samples bestand in der Elimination
der Duplikate (n=170). Diese hohe Anzahl an Duplikaten ldsst sich durch die Re-
cherche in drei Datenbanken und die Tatsache erkldren, dass die entsprechenden
Schlagworter in der Literatur teilweise synonym verwendet werden.
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In Anbetracht des Umfangs von Zeitschriftenartikeln sowie der Tatsache, dass
Buchkapitel und Konferenzberichte hiaufig in Zeitschriftenartikel umgewandelt
werden, wurde im nidchsten Schritt ein weiteres, nicht inhaltliches Ausschlusskrite-
rium hinzugefiigt, nimlich die Qualitit der Publikation.>*® Das Ziel besteht in der
Einbeziehung von Verdffentlichungen in von Experten begutachteten akademi-
schen Zeitschriften, da diese strengere Bewertungsverfahren anwenden, wodurch
die Qualitdt der veroffentlichten Inhalte gewéhrleistet wird.>*® Folglich wurden in
die Literaturiibersicht lediglich Artikel aufgenommen, die ein VHB- oder ABDC-
Ranking aufweisen.’*? Artikel, welche kein Ranking aufweisen, wurden aus der
Untersuchung eliminiert. Dies fiihrt zu einem Ausschluss von insgesamt 234 Arti-
keln. Des Weiteren musste ein Artikel entfernt werden, da dieser nicht verfiigbar
war.

Im néchsten Schritt erfolgte die Anwendung der inhaltlichen Ein-und Ausschluss-
kriterien, welche den Schwerpunkt der Studie betrachten. Im Rahmen der vorlie-
genden Untersuchung wurden die verbliebenen 124 Artikel einer detaillierten Prii-
fung unterzogen, um ihre tatsidchliche Relevanz fiir das Forschungsthema zu ermit-
teln. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden zunéchst der Titel, dann
der Abstract sowie zuletzt der Volltext einer Analyse unterzogen, um ihre Relevanz
zu ermitteln. Artikel, die sich nicht mit Risiken in Bezug auf PSS-Geschiftsmodelle
befassen, wurden von der weiteren Analyse ausgeschlossen. Im Rahmen der vor-
liegenden Untersuchung wird zudem ein Fokus auf den B2B-Bereich gelegt. In der
Konsequenz ldsst sich ein weiteres inhaltliches Kriterium ableiten. Aus der Gesamt-
heit der untersuchten Artikel wurden diejenigen eliminiert, die sich nicht auf den
B2B-Kontext fokussieren. Sofern eine eindeutige Zuordnung zu den genannten in-
haltlichen Kriterien nicht moglich war, verblieben die entsprechenden Artikel im
Sample. Die Beriicksichtigung der inhaltlichen Ausschlusskriterien fiihrte zur Eli-
minierung von 89 Artikeln.

Um eine vollstdndige Literaturliste zu erhalten, ist es empfehlenswert, eine Riick-
wartssuche durchzufiithren, um auf diese Weise relevante Arbeiten zu identifizieren,
die in den Artikeln zitiert werden.’*! Im Rahmen der Literaturrecherche stellt das
sogenannte Snowballing den letzten Schritt dar. Der Begriff Snowballing bezeich-
net die Suche nach weiteren potenziell relevanten Artikeln innerhalb der Gruppe
der bereits identifizierten, relevanten Artikel. Dieser Ansatz wird auch als

38 Vgl. Xing et al. (2023), S. 3.

339 Vgl. Smaniaetal. (2024),S. 33;Kolagaretal.(2022a),S. 178; Alghababsheh/Gallear (2020),
S. 340; Paschou et al. (2020), S. 279.

340 Vel. Kraus et al. (2020), S. 6.

341 Vgl. Xiao / Watson (2019), S. 104.
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Riickwirtssuche bezeichnet, da lediglich Forschungsartikel identifiziert werden,
die alter sind als die urspriinglich identifizierten Artikel. Die Verwendung der Li-
teraturiibersicht am Ende des Artikels stellt eine geeignete Methode dar, um die
darin enthaltenen Artikel zu identifizieren.>*?> Im Ergebnis fiihrt dieser Schritt zur
Aufnahme von 13 Artikeln, sodass die finale Stichprobe insgesamt 48 relevante
Artikel umfasst.

3.1.3 Auswertung der Ergebnisse der systematischen Literaturanalyse
3.1.3.1 Deskriptive Ergebnisse der systematischen Literaturanalyse

Im Folgenden werden die Charakteristika der identifizierten Studien anhand der
Veroffentlichungszeitpunkte, der Scopus-Klassifizierung sowie der verwendeten
Forschungsansitze dargestellt. Abb. 47 zeigt den zeitlichen Rahmen der 48 Artikel.
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Abb. 47: Zeitlicher Rahmen der relevanten Artikel

Bei der Analyse der jahrlichen Verteilung der Artikel ist festzustellen, dass die erste
Veroffentlichung aus dem Jahr 2003 stammt. Im Zeitraum von 2004 bis 2013 lasst
sich eine begrenzte Anzahl an verdffentlichten Beitrdgen beobachten, wihrend ab
dem Jahr 2014 ein signifikanter Anstieg der Veroffentlichungszahlen zu verzeich-
nen ist. In diesen Jahren erfuhr das Konzept von Industrie 4.0 eine hohe Popularitit.
Dies eroffnete die Moglichkeit, neuartige Produkt-Service-Losungen zu entwi-
ckeln, die auf innovativen Technologien und einer breiten Datenverfiigbarkeit

342 Vgl. Hiebl (2023), S. 234; Xiao / Watson (2019), S. 94; Webster / Watson (2002), S. xvi.
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basieren.>*3 Ein GroBteil der vorliegenden Forschungsarbeiten stammt aus den ver-
gangenen Jahren, was die Aktualitdt des Forschungsfelds unterstreicht.

In Abb. 48 sind die relevanten Artikel ihrem bibliografischen Ursprung zugeordnet.
Die Zuordnung erfolgt mithilfe des JEL-Klassifizierungscodes.

JEL-Klassifizierungscodes Relativer Anteil am Forschungsstand

MI11: Production Management

M31: Marketing

QO1: Sustamable Development

032: Management of Techno-
logical Innovation and R&D

Sonstige

0% 10% 20% 30% 40%

Abb. 48: Klassifizierung auf der Grundlage des JEL-Klassifizierungscodes

Die liberwiegende Anzahl der Artikel (n = 18) wurde in einem Journal publiziert,
welches dem JEL-Klassifizierungscode M11: Production Management zugeordnet
werden kann. Gemaf3 der JEL-Klassifizierung werden Studien, die sich mit Themen
des Produktionsmanagements befassen, diesem Code zugeordnet. In der vorliegen-
den Untersuchung wurden 14 der relevanten Artikel in Zeitschriften verdffentlicht,
die dem Bereich Marketing zugeordnet werden konnen. Im Bereich der nachhalti-
gen Entwicklung wurden insgesamt vier Artikel publiziert. Gemaf3 der JEL-Klassi-
fizierung wird mit dem Code O32 jene Kategorie gebildet, die Studien umfasst, die
sich mit dem Management technologischer Innovation und F&E befassen. In der
vorliegenden Untersuchung wurden insgesamt drei Artikel diesem Klassifizie-
rungscode zugeordnet.’** Die Betrachtung von unterschiedlichen Themenbereichen

343 Vgl. Pirola et al. (2020), S. 5.
344 Eine detaillierte Darstellung der Journal sowie deren Zuordnung zu den JEL-Klassifizierungs-
codes findet sich im Anhang Al.
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verdeutlicht, dass die Forschungsaktivititen zu PSS-Geschéftsmodellen durch eine
Vielzahl unterschiedlicher Perspektiven gekennzeichnet sind.>*

In Abhéngigkeit des jeweils zugrunde gelegten methodischen Ansatzes erfolgte
eine Kategorisierung der Papiere in theoretische oder empirische Arbeiten (vgl.
Abb. 49). Die theoretischen Arbeiten wurden dariiber hinaus in zwei Unterkatego-
rien unterteilt. Die erste Kategorie umfasst Literaturiiberblicke, wihrend die zweite
Kategorie der Konzeptentwicklung gewidmet ist. Die Arbeiten der ersten Kategorie
bieten eine umfassende Ubersicht iiber die Forschungsliteratur zu einem bestimm-
ten Thema, wihrend die der zweiten Kategorie darauf abzielen, Interpretationsmo-
delle fiir die jeweiligen Forschungsthemen zu entwickeln. Des Weiteren wurde eine
Klassifikation der empirischen Arbeiten in drei Unterkategorien vorgenommen, um
eine differenzierte Darstellung zu ermoglichen. Die erste Kategorie umfasst quali-
tative Arbeiten, welche sich insbesondere auf die Anwendung empirischer For-
schungsmethoden wie Fallstudien, Fokusgruppen oder die Delphi-Methode stiitzen.
Die zweite Kategorie beinhaltet quantitative Arbeiten, welche auf die Durchfiih-
rung von Umfragen, Simulationen oder anderen modellbasierten Analysen fokus-
sieren. Die dritte Kategorie umfasst Arbeiten mit gemischten Methoden, welche die

zuvor genannten Methoden kombinieren.’#¢

Methode Anzahl Artikel Prozent
Theoretisch Literaturiibersicht 5 10,42%
Konzeptionell 2 4,17%
Gesamt 7 14,58%
Empirisch Qualitativ 28 58,33%
Quantitativ 12 25,00%
Gemischt 1 2,08%
Gesamt 41 85,42%

Abb. 49: Klassifizierung der Artikel nach dem methodischen Ansatz

Wie in Abb. 49 dargestellt, wurde bei 85,42 % der Studien eine empirische Einstu-
fung vorgenommen. Die qualitative empirische Forschung ist mit 28 Artikeln bzw.
58,33 % am weitesten verbreitet. Der Anteil quantitativer und modellbasierter For-

345 Vgl. Paschou et al. (2020), S. 281.
346 Vgl. Paschou et al. (2020), S. 282 f.



Systematische Literaturanalyse zur Ermittlung von PSS-Risiken 123

schung an der Gesamtmenge der Artikel belduft sich auf zwolf Artikel, was einem
prozentualen Anteil von 25 % entspricht. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass Studien
mit einer Kombination unterschiedlicher Methoden den niedrigsten Anteil einneh-
men und lediglich einen Artikel umfassen. Demgegeniiber stehen sieben theoreti-
sche Arbeiten. Diese teilensich auf in fiinf Literaturrecherchen und zwei konzepti-
onelle Artikel. In der durchgefiihrten Stichprobe lésst sich ein eindeutiger Trend
hinsichtlich der Praferenz fiir Artikel, welche die Methodik der Fallstudie als For-
schungsansatz nutzen, feststellen. Diese Studien betrachten sowohl einzelne als
auch eine Kombination aus mehreren Féllen. Die Komplexitdt des Themas er-
schwert die Modellierung und Testung von Beziehungen mithilfe von Umfrageda-
ten, was dazu fiihrt, dass Forscher Studien zu einzelnen oder wenigen Untersu-
chungsgegenstinden bevorzugen. Des Weiteren sind aufstrebende Forschungsbe-
reiche in der Regel konzeptionell und qualitativ ausgerichtet, da die Forschenden in
dieser Phase bestrebt sind, ein gemeinsames Vokabular zu etablieren, Konzepte zu
definieren und das Phinomen zu erforschen.>*’

3.1.3.2  Einordnung der PSS-Risikosituation von Anlagenbau- und Maschinen-
bauunternehmen

Die Transformation zu einem PSS-Geschéftsmodell ist mit Risiken fiir Unterneh-
men verbunden. Im Rahmen der Transformation wird von den Fiihrungskréften er-
wartet, dass sie die notwendigen Risiken eingehen, um die Umsetzung der Trans-
formation effektiv voranzutreiben.>* Die Umsetzung der Servitization erfordert die
Umgestaltung einer Reihe von Aspekten sowohl innerhalb als auch auferhalb der
Organisation. Dazu gehoren die Organisationsstruktur, die Unternehmenskultur,
die Ressourcenallokation, die Arbeitsweise und die Beziehungen zu internen und
externen Stakeholdern. All diese Verdnderungen fiihren zu einer Vielzahl potenzi-
eller Risiken, die sich aus der Unsicherheit und Komplexitét der Servitization erge-

ben 549

Dienstleistungen werden im Allgemeinen als risikoreicher erachtet als der Verkauf
von Produkten. Dies trifft insbesondere auf Dienstleistungen zu, die sich auf tech-
nisch komplexe Produkte beziehen, eine hohe Verfiigbarkeit voraussetzen und ei-
nen kooperativen Betrieb erfordern. In diesen Féllen ist eine detaillierte Analyse
und Bewertung der mit ithnen verbundenen Risiken von entscheidender Bedeu-
tung.>*® Dabei ist zu beriicksichtigen, dass eine Anniherung des Geschéftsmodells

347 Vgl. Paschou et al. (2020), S. 282 f.

348 Vel. Yanget al. (2024), S. 2016.

349 Vel. Xie et al. (2023), S. 14.

350 Vgl. Raddats et al. (2017), S. 393; Brown et al. (2011), S. 203.
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an das eines reinen Dienstleisters mit einem erhdhten Risiko fiir die Anbieter ein-
hergeht.>!

In der Konsequenz werden produktbegleitende Dienstleistungen in der Regel als
weniger risikobehaftet eingestuft als nutzungs- und ergebnisorientierte Dienstleis-
tungen. Bei produktbegleitenden Dienstleistungen erfolgt ein Erwerb des Eigen-
tums durch den Kunden, welches diesem zugleich auch die Verantwortung wéhrend
und nach der Nutzungsphase des Produkts tibertragt. Fiir den Anbieter resultiert aus
diesem Wertversprechen in der Regel lediglich ein finanzielles Risiko. Bei einer
nutzungsorientierten Dienstleistung wird seitens des Kunden nicht das Produkt
selbst, sondern dessen Nutzung erworben. Im Falle ergebnisorientierter Dienstleis-
tungen geht der Anbieter noch einen Schritt weiter und fokussiert sich auf den Ver-
kauf des Resultats des Produkts. In beiden Féllen verbleibt das Eigentum am Pro-
dukt beim Anbieter, was neben dem finanziellen Risiko auch das leistungswirt-
schaftliche Risiko des Anbieters erhoht. Dariiber hinaus ist zu beriicksichtigen, dass
sich fiir den Anbieter das Risiko aus Management und Organisation sowie das stra-
tegische Unternehmensrisiko erhdhen. Innerhalb des ergebnisorientierten PSS-Ge-
schédftsmodells obliegt dem Anbieter zudem der Betrieb des Produkts. Dies bedingt
den Einsatz zusétzlicher interner Ressourcen und Fihigkeiten, was wiederum mit
einem Risiko verbunden ist. In der Zusammenfassung ldsst sich festhalten, dass so-
wohl nutzungsorientierte als auch ergebnisorientierte PSS-Geschéftsmodelle als ri-
sikoreicher einzustufen sind.*>?

In den untersuchten Artikeln konnten die beschriebenen Risiken den fiinf Risiko-
kategorien zugeordnet werden: leistungswirtschaftliche Risiken, finanzielle Risi-
ken, Risiken aus Management und Organisation, strategische Risiken und externe
Risiken (vgl. Kapitel 3.1.1.4). Die Artikel fokussieren in der Regel nicht nur auf
eine Risikokategorie, sondern adressieren meist mehrere Risikokategorien des PSS-
Geschéftsmodells. Dabei spielt das leistungswirtschaftliche Risiko (n=35) in den
meisten Artikeln eine Rolle. Hier spiegelt sich das erhohte Risiko wider, das mit
dem Eigentum am Produkt einhergeht. Denn der Anbieter trdgt nun die Verantwor-
tung fiir den gesamten Lebenszyklus des Produktes. Das Risiko aus Management
und Organisation ist das zweithdufigste Risiko und wird in 23 Artikeln behandelt.
Dies zeigt die internen Herausforderungen, welche mit einer Transformation zu ei-
nem PSS-Geschéftsmodell verbunden sind. Das finanzielle Risiko wird in 18 Arti-
keln thematisiert. Die Bedeutung des finanziellen Risikos zeigt sich wiederum im
Eigentum des Produktes, das nun vom Anbieter finanziert werden muss. 15 Artikel

31 Vel. Karatzas et al. (2022), S. 5; Cui et al. (2019), S. 22.
352 Vgl. Karatzas et al. (2022), S. 4 f.; Reim et al. (2015), S. 68.
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beschéftigen sich u.a. mit dem strategischen Risiko. Am wenigsten Beachtung in
den Artikeln findet das externe Risiko. Ein Grund dafiir konnte sein, dass dieses
Risiko fiir die Unternehmen nicht kontrollierbar ist und sich daher nur wenige Ar-
tikel mit diesem Risiko befassen.’>

In der vorliegenden Untersuchung konnte festgestellt werden, dass keiner der ana-
lysierten Artikel alle fiinf Risikokategorien thematisiert. Die drei Artikel Karatzas
et al. (2022), Nordin et al. (2011) und Gebauer et al. (2005) thematisieren die vier
Risikokategorien Leistungswirtschaftliches Risiko, Finanzielles Risiko, Risiko aus
Management und Organisation sowie Strategisches Risiko. Insgesamt neun Artikel
thematisieren drei Risikokategorien gleichzeitig. In20 Artikeln wird jeweils Bezug
auf zwei verschiedene Risikokategorien genommen. Dabei ist festzustellen, dass
das leistungswirtschaftliche Risiko mit Ausnahme von zwei Artikeln in allen Fillen
als Bestandteil der genannten Risikokategorien betrachtet wird. Die verbleibenden
16 Artikel thematisieren jeweils eine einzelne Risikokategorie.

Auch die Analyse der Literatur ldsst den Schluss zu, dass insbesondere das nut-
zungs- und ergebnisorientierte PSS-Geschédftsmodell mit Risiken behaftet sind. Die
Mehrheit der Artikel fokussiert sich auf die beiden Formen des PSS-Geschiftsmo-
dells, bei denen das Eigentum auf den Anbieter iibergeht, was mit den grofiten Ri-
siken fiir den Anbieter einhergeht. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wur-
den fiinf Artikel identifiziert, die sich explizit mit nutzungsorientierten PSS-Ge-
schidftsmodellen befassen. Sieben Artikel thematisieren explizitergebnisorientierte
PSS-Geschiftsmodelle. Insgesamt 18 Artikel nehmen bei der Betrachtung von PSS-
Geschéftsmodellen keine explizite Einordnung vor.

Im Rahmen der Risikoanalyse wird die Annahme getroffen, dass die Risiken, die
in den Artikeln identifiziert werden, die keine eindeutige Zuordnung vornehmen,
bereits im produktorientierten PSS-Geschéftsmodell auftreten und somit alle drei
Varianten adressieren. Abb. 50 veranschaulicht die Bedeutung der einzelnen Risi-
kokategorien in den unterschiedlichen PSS-Geschiftsmodellen. Zu diesem Zweck
wurde das Verhéltnis der erwihnten Risikokategorien zur Gesamtzahl der Artikel
ermittelt. Es wird deutlich, dass das leistungswirtschaftliche Risiko, obwohl es auch
in Artikeln zu produktorientierten PSS-Geschéftsmodellen eine Rolle spielt (50 %),
insbesondere in Artikeln zu den nutzungs- und ergebnisorientierten PSS-Geschifts-
modellen eine signifikante Rolle einnimmt (87 %). Das finanzielle Risiko (22 %)
ist im produktorientierten PSS-Geschéiftsmodell von untergeordneter Relevanz. Im

333 Fiir eine genaue Darstellung der Risikokategorien und dem jeweiligen PSS-Geschéftsmodell
siche Anhang A2.
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Rahmen der nutzungs- und ergebnisorientierten PSS-Geschiftsmodelle ist demge-
geniiber das strategische Risiko (23 %) von untergeordneter Relevanz. Dies ist wo-
moglich darauf zuriickzufiihren, dass bei der Entscheidung fiir die Einfiihrung eines
PSS-Geschiftsmodells bereits dieses Risiko von den Unternehmen adressiert wird.
Eine detaillierte Analyse der Risikokategorien des produktorientierten PSS-Ge-
schiaftsmodells findet sich in Kapitel 3.3.1, wihrend Kapitel 3.3.2 die Risiken des
nutzungs- und ergebnisorientierten PSS-Geschédftsmodells behandelt.

Produktorientiertes Nutzungsorientiertes Ergebnisorientiertes
PSS PSS PSS
| Finanzielles Risiko | 22%
| Leistungswirtschaftliches Risiko |50 %
| Risiko aus Management und Organisation | 50 %
| Strategisches Risiko | 50 %

Finanzielles Risiko 43 %

Leistungswirtschaftliches Risiko 87 %

Risiko aus Management

. 47 %
und Organisation °

Strategisches

23 %
Risiko ’

Abb. 50: Bedeutung der Risikokategorien in den PSS-Geschéiftsmodellen

Die vorliegende Analyse ergibt, dass insbesondere das nutzungs- und ergebnisori-
entierte PSS-Geschéftsmodell mit Risiken behaftet ist. Im Durchschnitt beinhalten
die betreffenden Artikel zwei verschiedene Risikokategorien, wahrend die Artikel
zu den produktorientierten PSS-Geschéftsmodellen im Durchschnitt nur 1,5 Risi-
kokategorien thematisieren.>>*

554 Eine detaillierte Ubersicht ist dem Anhangzu entnehmen. Anhang A2 bietet eine Ubersicht
der Artikel, inklusive der Zuordnung dieser Artikel zu den drei PSS-Geschéftsmodellen sowie
den jeweiligen Risikokategorien. Eine detailliertere Differenzierung der Risikokategorien so-
wie der jeweiligen Artikel kann dem Anhang A3 entnommen werden.
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3.2 Bewertung der identifizierten Risiken durch Experteninterviews
3.2.1 Experteninterviews als Methode zur Gewinnung von Informationen
3.2.1.1 Experteninterview im Kontext der qualitativen Forschung

Die Vielfalt und Komplexitét der PSS-Geschéftsmodelle, die sich in verschiedenen
Einflussgréen und Abhingigkeiten zeigt, ldsst sich nur schwer anhand einer quan-
titativen Studie erfassen.’>®> Daher ist aufbauend auf der im vorherigen Kapitel
durchgefiihrten systematischen Literaturiibersicht eine qualitative Studie zur Vali-
dierung und Vertiefung der gewonnenen Erkenntnisse vorgesehen. Die durchge-
fiihrte Literatursichtung verdeutlicht die Relevanz qualitativer Forschungsansétze,
insbesondere im Hinblick auf die untersuchte Thematik. Von den 48 untersuchten
Artikeln basieren 28 auf einer qualitativen Methode, wobei in 22 Féllen Interviews
als Datenerhebungsmethode verwendet wurden. Es sei angemerkt, dass in 19 Fillen
die Interviews im Rahmen einer Fallstudie zum Einsatz kamen. Dies verdeutlicht
die Relevanz der qualitativen Forschung fiir das Verstindnis von PSS-Geschifts-
modellen sowie fiir die Generierung von Wissen durch Interviews.

Die qualitative Forschung umfasst Ansitze, die darauf abzielen, menschliches Er-
leben und Verhalten durch Verstehen und Interpretieren zu erkennen und auf eine
Verbesserung der Praxis hinzuwirken.>>® Diese Art der Forschung zielt darauf ab,
die Wahrnehmung, die Bedeutung und die Handlungsmotive von Menschen in Be-
zug auf einen bestimmten Sachverhalt zu ermitteln. Die Ergebnisse der qualitativen
Forschung bilden die Grundlage fiir die Entwicklung von Theorien sowie fiir die
Ableitung von Implikationen fiir die Praxis.>>’

Die wesentlichen Grundsitze qualitativer Forschung lassen sich wie folgt zusam-
menfassen: Subjektbezogenheit, Alltagsorientierung, Ganzheitlichkeit, Kommuni-
kation, Deskription, Offenheit, flexible Vorgehensweise sowie eine auf Verstehen
ausgerichtete Interpretation. Die Subjektbezogenheit besagt, dass sich qualitative
Forschung auf den individuellen Menschen als Einzelfall sowie auf Gruppen oder
Institutionen als Untersuchungsgegenstand bezieht. Im Rahmen qualitativer For-
schung wird der Fokus auf Kontextbedingungen der Subjekte im Alltag bzw. auf
biografische Hintergriinde gelegt. Dabei erfolgt nicht lediglich eine Fokussierung
auf einzelne Aspekte des Denkens, Verhaltens oder Lernens, sondern eine Betrach-
tung des Menschen in seiner Ganzheitlichkeit und seiner historischen Entwicklung.

355 Vgl. Schneider (2023), S. 45.
336 Vel. Mayring (2023), S. 22 f.; Glaser-Zikuda et al. (2022), S. 237.
337 Vgl. Glaser-Zikuda et al. (2022), S. 237 f.
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Dabher ist das Ziel qualitativer Forschung eine mdglichst genaue, vollstindige und
facettenreiche Beschreibung des Forschungsgegenstands. Die Kommunikation
nimmt in der qualitativen Forschung eine zentrale Stellung ein. Sie wird als ele-
mentarer und zugleich kritisch zu reflektierender Bestandteil des Erkenntnisprozes-
ses zwischen Forschenden und Beforschten begriffen. Eine préazise, umfassende
und vielseitige Beschreibung des Forschungsgegenstandes ldsst sich durch eine
Kombination von grof3tmoglicher Offenheit und methodischer Kontrolle erzielen.
Das Forschungsvorgehen ist insbesondere durch Offenheit gekennzeichnet, wobei
ein eher induktives Vorgehen mit offenen Fragestellungen iiberwiegt. Eine eher de-
duktive Forschungslogik durch vorab festgelegte Hypothesen ist hingegen weniger
iblich. Die Ausrichtung des Forschungsansatzes ist nicht von vornherein festgelegt.
Vielmehr erfolgt eine Anpassung des Forschungsinstruments an den jeweiligen
Forschungskontext. Diesbeziiglich sei als Beispiel die Entwicklung eines Inter-
viewleitfadens angefiihrt, der sich an den spezifischen Charakteristika des For-
schungskontexts orientiert. Der Forschungsprozess umfasst den Einsatz neuartiger
Methoden. Gleichzeitig unterliegt der Prozess einer prdzisen Dokumentation und
Kontrolle, um die wissenschaftliche Giite zu gewéhrleisten. Die qualitative For-
schung zielt auf das Versténdnis subjektiver Bedeutungen und daraus resultierender
Zusammenhinge ab. Dies erfolgt durch eine Auslegung und Interpretation des ge-

wonnenen Materials.>>?

Qualitative Forschung kann auf vielfdltige Weise durchgefiihrt werden, z.B. in
Form von Beobachtungen, Fallanalysen oder qualitativen Experimenten. Ziel ist
eine Beschreibung des Phinomens, um ein Verstehen von innen heraus zu ermog-
lichen. Im Rahmen von Interviews werden die relevanten Daten durch einen kom-
munikativen Prozess erhoben.>* Diese Art der systematischen Datenerhebung ba-
siert auf einer asymmetrischen Kommunikationssituation, in der die befragte Per-
son durch Fragen oder Stimuli zu Antworten angeregt wird. Die in der Regel offene
Befragungsmethode zielt auf die Erfassung subjektiver Sichtweisen, Handlungsmo-
tive und Bedeutungszuschreibungen ab.>%°

Abhingig vom Grad der Strukturierung lassen sich qualitative Interviews von teil-
strukturiert®®! bis unstrukturiert unterscheiden. Teilstrukturierte Interviewformen

38 Vgl. Mayring (2023), S. 122 — 125; Gldser-Zikuda et al. (2022), S. 238.

339 Vgl. Misoch (2019), S. 12 f.

360 Vgl. Reinders (2022), S. 212 f.

361 Die Begriffe halb-, teil- und semistrukturiert sowie halb-, teil- und semistandardisiert gelten
als Synonyme.
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sind z.B. das Leitfadeninterview>%2

,das problemzentrierte Interview>%3 und das Ex-
perteninterview.®* Diese Interviewformen sind gepriigt durch die strukturierende
Rolle des Interviewers, welcher die Gespréachsfiihrung tibernimmt und den Ablauf
des Gespriachs maBigeblich beeinflusst. Der Interviewer definiert das iibergeordnete
Thema des Interviews und gibt in Gestalt von Leitfragen strukturierende Aspekte
vor.’® Eine Variante des unstrukturierten Interviews stellt das narrative Inter-
view % dar.’%” Diese Variante zeichnet sich dadurch aus, dass der Befragte das Ge-

spriach maBgeblich strukturiert, wihrend sich der Forscher zuriickhlt.>¢®

Das Experteninterview stellt eine Form des Leitfadeninterviews dar.>% Im Rahmen
von Experteninterviews erfolgt die Befragung der jeweiligen Experten auf Basis
ihres zugeschriebenen Status.>’° Der Status des Experten ist maBgeblich durch das
jeweilige Forschungsinteresse determiniert. In besonderer Weise tragen Experten
die Verantwortung fiir die von ihnen vertretenen Personengruppen sowie einen pri-
vilegierten Zugang zu Informationen, die fiir deren Entscheidungsprozesse relevant
sind.’”! Die Methode des Experteninterviews wird eingesetzt, um einen Personen-
kreis, der in Bezug auf die jeweilige Forschungsfrage iiber einen deutlichen Wis-
sensvorsprung verfiigt, zu befragen.’’> Im Gegensatz zum klassischen qualitativen
Interview steht beim Experteninterview nicht die einzelne Person im Vordergrund.
Stattdessen agiert der Interviewpartner als Funktionsvertreter und ist somit ein spe-
zifischer Wissenstriager. Der Fokus der Interviews ist weniger auf subjektiven Ein-

362 Teitfadeninterviews zéhlen zu den sogenannten semistrukturierten Erhebungsformen, welche
daraufabzielen, verbale Daten zu ermitteln. Als Leitfadeninterviews bzw. leitfadengesteuerte
Interviews werden alle Formen der Erhebung qualitativer Daten bezeichnet, bei denen ein
vorab formulierter Leitfaden eingesetzt wird. Vgl. Misoch (2019), S. 65.

363 Ein problemzentriertes Interview stellt eine spezifische Ausgestaltung eines Leitfadeninter-
views dar. Das problemzentrierte Interview basiert aufeiner Methodenkombination aus Inter-
view, biografischer Methode, Gruppendiskussion sowie Fallanalyse. Die Zielsetzung besteht
in der Untersuchungsubjektiver Sichtweisen oder Sinnkonstruktionenvon Individuenim Kon-
text eines gesellschaftlich relevanten Themas (Problem). Auf Basis der dadurch gewonnenen
Erkenntnisse wird eine Theorie entwickelt. Vgl. Misoch (2019), S. 71.

364 Vgl. Reinders (2022), S. 214; Misoch (2019), S. 65 & 71 & 119.

365 Vgl. Scholl (2018), S. 61.

366 Die Methode der narrativen Interviews basiert auf verbalen oder verschriftlichten Erzéhlungen
selbst erlebter Geschehnisse. Das Ziel narrativer Ansétze besteht in einer moglichst umfassen-
den, ganzheitlichen und an der Eigenperspektive der Subjekte orientierten Analyse sozialer
Wirklichkeit. Vgl. Misoch (2019), S. 37.

367 Vgl. Reinders (2022), S. 214.

368 Vgl. Scholl (2018), S. 61.

369 Vgl. Liebold / Trinczek (2009), S. 32.

370 Vgl. Helfferich (2022), S. 887; Liebold / Trinczek (2009), S. 33.

371 Vel. Meuser / Nagel (1991), S. 443.

572 Vgl. Liebold / Trinczek (2009), S. 34.
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stellungen als auf den institutionalisierten Wissensbestinden und Problemldsungen
der Interviewpartner gerichtet.>’?

Je nach Forschungsfeld und Forschungsdesign werden in der Regel zwischen 5 und
20 qualitative Experteninterviews durchgefiihrt.>’* Die Systematisierung des For-
schungsfeldes auf der Basis von objektivem Expertenwissen erfordert lediglich ei-
nige wenige Experteninterviews. Demgegentiiber kann bei einer Fokussierung auf
das implizite Handlungswissen der handelnden Experten und einer Untergliederung
des Forschungsfeldes in viele Teilbereiche eine hohere Anzahl an durchzufiihren-
den Experteninterviews erforderlich sein.>”>

Im Rahmen von Experteninterviews ldsst sich das Wissen der Experten in zwei Ka-
tegorien einteilen. Dabei bezeichnet Kontextwissen Kenntnisse, welche objektiv
Sachverhalte oder Beteiligte im zu untersuchenden Themengebiet beschreiben.
Diese Kenntnisse erlangt der Experte durch seine Aktivititen in angrenzenden Ge-
bieten. Betriebswissen hingegen bezeichnet Wissen und Erfahrungen, welche der
Experte durch seine Aktivitdten im Themengebiet selbst erhalten hat. Der Experte

berichtet somit subjektiv iiber diese Kenntnisse.3”®

In der Regel erfolgt die Durchfiihrung eines Experteninterviews in Form eines of-
fenen, leitfadengestiitzten Interviews.>’” Im Vorfeld erfolgt eine Festlegung von
Vorgaben zur Gestaltung des Interviewablaufs mittels eines Leitfadens. Die kon-
krete Ausgestaltung kann dabei sehr vielfdltig sein. In der Regel werden optionale
Elemente, explizit vorformulierte Fragen, Stichworte fiir frei formulierbare Fragen
sowie Vereinbarungen fiir die Handhabung von dialogischer Interaktion fiir be-
stimmte Phasen des Interviews integriert. Dennoch sollte eine Offenheit des Ge-
sprichs gewihrleistet sein, die es ermoglicht, alle relevanten Aspekte zu erfassen.®’8

In Abhéngigkeit des Forschungsinteresses kann eine Steuerung des Interviewab-
laufs in gewissem Umfang erforderlich sein. Im Rahmen eines Experteninterviews
ist eine Vorstrukturierung des Interviewablaufs von besonderer Relevanz, um sei-
tens des Interviewten kompetent wahrgenommen zu werden und das Interview

573 Vgl. Misoch (2019), S. 120.

374 Vgl. Scholl (2018), S. 79; Wassermann (2015), S. 56.

375 Vgl. Wassermann (2015), S. 56.

576 Vgl. Misoch (2019), S. 120; Wassermann (2015), S. 52 f.; Meuser / Nagel (1991), S. 446.

577 Vgl. Misoch (2019), S. 123; Wassermann (2015), S. 57; Liebold / Trinczek (2009), S. 32;
Meuser / Nagel (1991), S. 441.

578 Vgl. Helfferich (2022), S. 882 f. & 888 f.



Bewertung der identifizierten Risiken durch Experteninterviews 131

thematisch auf das Spezialwissen des Experten zu fokussieren.>”® Innerhalb eines
Forschungsvorhabens, welches auf die Generierung inhaltlicher Informationen ab-
zielt, ist eine stirkere Vorgabe von Themen erforderlich, um entsprechende The-
matisierungsanreize einzufiihren.>®" Dies bedingt eine hohere Strukturiertheit des
Leitfadens. Der Leitfaden kann einen Umfang zwischen fiinf allgemeinen Fragen
und zahlreichen detaillierten Fragen aufweisen. Letztere konnen entweder gemal
einer festen Reihenfolge oder in Abhingigkeit des Gesprachsverlaufs eingebracht
werden. Die Anzahl der Fragen ist dabei von verschiedenen Faktoren abhingig. So
sollte die Interviewdauer eine Stunde grundsétzlich nicht iiberschreiten.>8!

Das Ablaufmodell der vorliegenden Untersuchung ist in Abb. 51 dargestellt.

Bestimmung der Experten (kapite1321.2)

a)  Definition des Expertenbegriffs
b)  Festlegung des Expertensamplings & Methode der Kontaktaufnahme

l

Entwicklung des Leitfadens kapite132123)

Erarbeitung des thematischen Leitfadens als Basis der Interviewdurchfiilhrung

l

Durchfiihrung des Experteninterviews

Durchfithrung des Interviews anhand des Leitfadens und Fokussierung auf
institutionalisierte Wissensbestdnde und Problemldsungen anstatt auf subjektiven
Einstellungen.

Auswertung der Daten

a)  Transkription
b)  Kodierung mittels qualitativer Inhaltsanalyse
c¢)  Thematische Auswertung

} Kapitel 3.3 & Kapitel 4

Abb. 51: Ablaufmodell der Experteninterviews 382

579 Vgl. Helfferich (2022), S. 889; Wassermann (2015), S. 57; Liebold / Trinczek (2009), S. 32;
Meuser / Nagel (1991), S. 448.

380 Vgl. Helfferich (2022), S. 888.

381 Vel. Scholl (2018), S. 68.

582 In Anlehnung an Misoch (2019), S. 125.
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Die Vorgehensweise bei der Durchfithrung und Auswertung von Experteninter-
views in dieser Arbeit orientiert sich an dem von Misoch (2019) vorgestellten Ab-
laufmodell.’®* In einem ersten Schritt erfolgt eine Definition des Expertenbegriffs
hinsichtlich der vorliegenden Forschungsfrage. Im Anschluss erfolgt die Auswahl
der Interviewpartner anhand einer Sampling-Methode®**, wobei die Grundgesamt-
heit aller Experten beriicksichtigt wird. Auf Basis der bereits aus der Literatur ge-
wonnenen Erkenntnisse wird im néchsten Schritt der Leitfaden als Instrument zur
Strukturierung des Interviews erstellt. Die Durchfiihrung der Interviews bildet den
vierten Schritt, gefolgt von der Datenauswertung im letzten Schritt.

3.2.1.2 Definition und Auswahl der Experten

Der Begriff Experte bezeichnet eine Person, die in irgendeiner Weise Verantwor-
tung tragt oder iiber einen exklusiven Zugang zu Informationen iiber Personen oder
Entscheidungsprozesse verfiigt.’®* Die vorliegende Untersuchung fokussiert sich
auf das Betriebswissen sowie das Kontextwissen der Experten beziiglich der PSS-
Geschiftsmodelle.

Das Themenfeld des PSS-Geschéftsmodells adressiert ein weitldufiges Experten-
feld, da neben Anlagenbau- und Maschinenbauunternehmen auch weitere invol-
vierte Stakeholder von Interesse sind. Denn im Rahmen der Servitization greifen
immer mehr Unternehmen auf externe Partner zuriick, um das Wertversprechen lie-
fern zu konnen. In Bezug auf die Forschungsfrage kann festgehalten werden, dass
die Identifizierung von Experten auf Personen zuriickgreift, die in einem Unterneh-
men titig sind, welches den Prozess der Servitization aktuell durchlduft oder bereits
durchlaufen hat. Die Gruppe der Experten umfasst zudem Stakeholder, die an einem
PSS-Geschaftsmodell beteiligt sind. Dazu zdhlen beispielsweise Banken, Bera-
tungsunternehmen, Servicedienstleister sowie Branchenverbédnde. Die Beriicksich-
tigung verschiedener Expertengruppen ermoglicht die Einbeziehung unterschiedli-
cher Perspektiven. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden Experten aus den
Bereichen Banken, Beratungsdienstleistungen sowie weiteren externen Partnern
befragt, um eine externe Perspektive in die Ergebnisse zu integrieren (vgl. Abb. 52).

383 Vgl. Misoch (2019), S. 125.

38 Der Begriff Sampling (engl. fiir Stichprobe, Auswahl) bezeichnet die Auswahl der zu befra-
genden Personen, welche im Hinblick auf bestimmte Kriterien einen Teil der zu untersuchen-
den Grundgesamtheit darstellen. Vgl. Misoch (2019), S. 199.

385 Vgl. Meuser / Nagel (1991), S. 443.
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i' ___________________________________ 1

[
: Produktorientiert Ul :
I U2 U3 U4 I
: Nutzungsorientiert Us :
[ [
: Ergebnisorientiert :
[ [
[ [
[ [
[ [
: Bank .r-. Beratung Sonstige :
:_ (E1. E2) & (E3. E4) (E5) |

Abb. 52: Stichprobe

Die Gruppe der Anbieter setzt sich aus solchen Experten zusammen, die in einem
Unternehmen beschéftigt sind, welches mindestens ein produktorientiertes PSS-
Geschiftsmodell implementiert hat. Die Unternehmen sind dariiber hinaus der
Branche des Anlagen- und Maschinenbaus zuzuordnen und im B2B-Geschift tétig.
Im Rahmen der Untersuchung wurden nicht nur Anbieter von groflen Industriean-
lagen befragt, sondern auch Unternehmen, deren Produkte eine hohere Fungibilitét
und ein geringeres Investitionsvolumen aufweisen. Des Weiteren ist eine Variation
hinsichtlich der GroB3e der Unternehmen festzustellen.

Die befragten Experten®®® der Anbieterunternehmen iibten im Rahmen ihrer Be-
schéftigung entweder eine Tatigkeit im Kontext der Entwicklung und Einfithrung
des PSS-Geschéiftsmodells aus oder trugen allgemein die Verantwortung fiir die
Bereitstellung von Services oder das PSS-Geschiftsmodell. Aufgrund der eigenen
Erfahrung verfiigen die befragten Experten sowohl iiber Betriebs- als auch Kon-
textwissen. Das Kontextwissen haben die Experten wihrend der Einfithrung des
PSS-Geschiftsmodells durch Recherchen sowie einen interaktiven Austausch mit
anderen Experten erworben.

Die Gruppe der Beratungsunternehmen umfasst diejenigen Experten, die Unterneh-
men bei der Entwicklung eines PSS-Geschéftsmodells unterstiitzen und sie diesbe-
zliglich beraten. Diese Experten betrachten ein PSS-Geschaftsmodell aus einer ex-
ternen Perspektive. Die Zusammenarbeit mit Unternehmen ermdglicht es Bera-

386 Fiir eine detaillierte Darstellung der Positionen der befragten Experten sei auf Abb. 56 verwie-
sen.



134 Bewertung der identifizierten Risiken durch Experteninterviews

tungsunternehmen, die mit der Transformation einhergehenden Herausforderungen
und Risiken sowie die zur Steuerung verfiligbaren Optionen addquat einzuschitzen.
Die Wissensbasis ist dabei nicht auf ein bestimmtes Unternehmen oder ein be-
stimmtes PSS-Geschaftsmodell fokussiert. Die Experten verfiigen direkt nur tiber
Kontextwissen, da sie selbst keine Modelle verwalten und durchfiihren, sondern aus
einer externen Perspektive auf die anbietenden Unternehmen schauen. Des Weite-
ren verfiigen die beratenden Experten indirekt iiber Betriebswissen, da sie in eini-
gen Féllen an der Umsetzung der PSS-Geschiftsmodelle beteiligt sind.

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden Banken als Vertreter der Part-
nerunternehmen herangezogen. Diese Auswahl basiert auf zwei wesentlichen Griin-
den. Zum einen ist die Kooperation zwischen dem Anbieter und der Bank in ihrer
Ausgestaltung weniger vielféltig als beispielsweise die Zusammenarbeit zwischen
dem Anbieter und einem Technologieunternehmen. In der Konsequenz lassen sich
aus den vorliegenden Ergebnissen allgemeingiiltige Erkenntnisse ableiten. Zum an-
deren entsteht bei der Servitization stets ein Finanzierungsbedarf, was die Bedeu-
tung der Banken als Partner noch einmal betont. Die Zusammenarbeit mit Banken
erdffnet Unternehmen nicht nur neue Mdglichkeiten der Finanzierung, sondern
auch der Unterstiitzung bei der Umsetzung von Zahlungsmdglichkeiten, beispiels-
weise im Rahmen von PPU-Modellen. Die Gruppe der Banken umfasst Experten,
die Unternehmen bei der Finanzierung von PSS-Geschiftsmodellen sowie bei der
Umsetzung von Zahlungsmethoden im Rahmen von PSS-Geschiftsmodellen als
Partner zur Seite stehen.

In der letzten Gruppe sind weitere externe Partner aufgefiihrt. Zu dieser Gruppe
gehoren Experten aus Branchenverbianden, die im Bereich von PSS-Geschéftsmo-
dellen im B2B-Geschift im Rahmen des Verbands tétig sind. Diese Experten ver-
fiigen iiber eine umfassende Kenntnis des Marktes sowie bereits bestehender PSS-
Geschiftsmodelle. Zudem besitzen sie fundierte theoretische Kenntnisse, die als
Kontextwissen kategorisiert werden konnen. Dariiber hinaus werden zu dieser
Gruppe weitere externe Partnerunternehmen gezahlt, beispielsweise Softwarefir-
men. Diese unterstiitzen die betreffenden Unternehmen im Hinblick auf die digitale
Servitization.

Die breit angelegte Auswahl an Experten verfolgt das Ziel, ein moglichst umfas-
sendes und gleichzeitig qualitativ hochwertiges Versténdnis der Herausforderungen
der Servitization sowie der Risiken eines PSS-Geschéftsmodells zu generieren.
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3.2.1.3 Entwicklung des Interviewleitfadens

Die Experteninterviews werden anhand eines semistrukturierten Interviewleitfa-
dens durchgefiihrt. Der Leitfaden fungiert als zentrales Bindeglied zwischen der
Forschungsfrage und dem Erkenntnisgewinn, wobei er der systematischen Zerle-
gung des Forschungsinteresses in relevante Themengebiete dient.>8” Der Leitfaden
umfasst ausschlieBlich offene Fragen, die eine flexible Behandlung unterschiedli-
cher Themenbereiche ermoglichen. Die Konstruktion des Interviewleitfadens ba-
siert auf dem theoretischen Vorverstindnis des Forschungsfeldes sowie den Er-
kenntnissen der systematischen Literaturiibersicht.

Abb. 53 liefert eine Ubersicht iiber den verwendeten Interviewleitfaden und veran-
schaulicht die jeweilige Kategorie, Frage sowie Zielsetzung. Fiir die Gesprache mit
den Experten aus den Banken, Beratungsunternehmen und sonstigen externen Part-
nern wurde der Fragebogen angepasst.>®8

Kategorie Frage Zielsetzung
Allgemeine 1. Bitte beschreiben Sie zundchst | Grundsétzliche
Fragen Ihre Funktion im Unternehmen | Expertise

und Thren beruflichen Hinter-

grund.

2. Welche Erfahrungen haben Sie | Spezifische Erfahrung
bisher mit produktbegleitenden | mit PSS-Geschiftsmodel-
oder substituierenden Dienstleis- | len

tungen gemacht?

Grund- 3.  Welche wesentlichen Eigen- Definition
verstandnis schaften kennzeichnen Threr PSS-Geschéftsmodell
PSS Meinung nach ein PSS-Ge-
schiftsmodell?
4. Bitte erldutern Sie, wie Ihr Un- | Einordnung des
ternehmen das Konzept eines Geschéftsmodells

PSS anwendet.

387 Vgl. Reinders (2022), S. 219.
38 Die entsprechenden Interviewleitfaden sind im Anhang (A4, A5 und A6) zu finden.
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Bewusstsein 5. Welche Marktsegmente im An- | Ermittlung attraktiver
fiir eine Ver- lagen- und Maschinenbau sehen | Marktsegmente
anderung im Sie als besonders geeignet fiir
Unternehmen die Einfithrung von PSS-Ge-

schiftsmodellen?
6. Welche Unternehmen sind Threr | Ermittlung von
Meinung nach Vorreiter im Be- | Best Practices
reich der PSS-Geschéftsmo-
delle?
7. Was waren die Hauptgriinde fiir | Ermittlung
Ihr Unternehmen, sich fiir ein wesentlicher Griinde der
PSS-Geschiftsmodell zu ent- Einfiihrung
scheiden?
Prozess der 8.  Wie sah der Prozess hin zu ei- Erlauterung des
Verinderung nem PSS-Geschéftsmodell aus Verdanderungsprozesses
und welche Phasen waren dabei
zu durchlaufen?
9. Was sind lhrer Meinung nach Identifizierung von
die kritischen Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren und Hin-
und Herausforderungen im dernissen
Transformationsprozess?
Stakeholder 10. Inwiefern sind interne und ex- Einordnung der Rolle der
terne Stakeholder wihrend und | Stakeholder
nach der Transformation invol-
viert?
Risiken 11. Inwiefern hat sich durch die Identifizierung der
Transformation die Risikoland- | Risiken
schaft des neuen Geschéftsmo-
dells verdandert und welche Risi-
ken sind neu hinzugekommen?
12. Welche Risiken steuern Sie aktiv | Steuerungsmalnahmen
und welche Strategien haben Sie | bestimmen

dafiir gewahlt?
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Ausblick 13. Wie sehen Sie die zukiinftige Zukunftsprognose fiir
Entwicklung von PSS-Ge- PSS-Geschéftsmodelle
schiftsmodellen im Anlagen-
und Maschinenbau und welche
Trends konnten dabei eine Rolle

spielen?
Schluss 14. Gibt es noch weitere Punkte oder | Offene Diskussion und
Anmerkungen, die Sie im Zu- erginzende Punkte

sammenhang mit den Risiken
oder dem Transformationspro-
zess zu einem PSS-Geschéfts-

modell hervorheben mochten?

Abb. 53: Interviewleitfaden

Die einzelnen Fragen des Interviews wurden anhand verschiedener Kategorien
strukturiert. Zu Beginn des Interviews erfolgte eine Erfassung des beruflichen Hin-
tergrunds und der Berufserfahrung des Interviewten, um eine bessere Einordnung
des Befragten zu ermoglichen. Die zweite Frage zielt darauf ab, sicherzustellen,
dass der Befragte iiber die erforderlichen Kompetenzen im Bereich produktbeglei-
tender oder substituierender Dienstleistungen (PSS-Geschiftsmodelle) verfiigt und
diese einen wesentlichen Bestandteil seiner Tétigkeit darstellen.

Die Fragen 3 bis 13 stellen die Schliisselfragen des Interviewleitfadens dar. Die
Kategorie zum Grundverstdndnis von PSS-Geschiftsmodellen zielt darauf ab, ein
allgemeines, durch Experten bestétigtes Verstdndnis tiber den zugrunde liegenden
Themenkomplex zu erlangen. Aufgrund der in der Literatur vorherrschenden Viel-
faltan Formen eines PSS-Geschiftsmodells ist es fiir den weiteren Verlauf von Be-
deutung, die aus Expertensicht definierten Charakteristika eines PSS -Geschaftsmo-
dells zu erfassen.

Die Fragestellungen zum Themenbereich Bewusstsein fiir eine Verdnderung im
Unternehmen zielen darauf ab, ein tiefgreifendes Verstdndnis fiir einen potenziellen
Verianderungsbedarf herauszuarbeiten. Zu diesem Zweck ist es erforderlich, die At-
traktivitit spezifischer Marktsegmente fiir eine Servitization zu analysieren, die als
Vorbilder fungierenden Unternehmen zu identifizieren und die Beweggriinde fiir
die Entscheidung von Unternehmen fiir eine Servitization zu beleuchten.
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Die Wahrnehmung von Verdnderungen geht dem eigentlichen Prozess der Ser-
vitization voraus. In der wissenschaftlichen Literatur findet sich hiufig die Be-
schreibung, dass die Servitization von Unternehmen dadurch erfolgt, dass zunéchst
produktorientierte PSS-Geschéftsmodelle angeboten werden, welche sich in weite-
rer Folge zu nutzungsorientierten und schlielich zu ergebnisorientierten PSS-Ge-
schiaftsmodellen entwickeln. Allerdings stellt dieser Prozess fiir viele Unternehmen
eine Herausforderung dar, da es in der Literatur keinen einheitlichen Verdnderungs-
prozess gibt. Die vorliegende Untersuchung zielt darauf ab, mithilfe einer Befra-
gung einen moglichen Ansatz der Servitization zu erarbeiten. Die Identifikation kri-
tischer Erfolgsfaktoren und potenzieller Hindernisse fiir Unternehmen im Rahmen
der Transformation ist dabei von essenzieller Bedeutung. Infolgedessen besteht fiir
Unternehmen die Moglichkeit, sich im Vorfeld auf zu erwartende Herausforderun-
gen wihrend des Verdnderungsprozesses vorzubereiten und gegebenenfalls Mal3-
nahmen zur Bewiltigung einzufiihren.

Im Rahmen der Servitization sowie des spéteren PSS-Geschiftsmodells kommtden
Stakeholdern eine zunehmend signifikante Rolle zu. Die Beantwortung der zehnten
Frage dient der Identifikation der jeweils beteiligten internen und externen Stake-
holder wéhrend der Servitization sowie im PSS-Geschéftsmodell. Autbauend auf
dieser Identifikation ist die Erarbeitung mdglicher Herausforderungen in der Zu-
sammenarbeit mit diesen Stakeholdern vorgesehen.

Eine weitere Herausforderung, die sich im Kontext eines PSS-Geschéftsmodells
manifestiert, ist das Management von Risiken. Die Zielsetzung von Frage 11 be-
steht in der Ergdnzung bzw. Bestétigung der in der Literaturiibersicht identifizierten
Risiken durch die Experten. Die Beantwortung der Frage 12 zielt darauf ab, Unter-
nehmen mdgliche Steuerungsmafinahmen aufzuzeigen, sodass diese in der Lage
sind, die identifizierten Risiken addquat zu steuern.

Die Beantwortung von Frage 13 erlaubt eine Prognose des zukiinftigen Potenzials
von PSS-Geschiftsmodellen durch die Experten. Im Rahmen dessen erfolgt eine
Einschitzung, welche Trends die Einfiihrung eines PSS-Geschéftsmodells zukiinf-
tig beeinflussen werden. Sofern im Rahmen des Interviews nicht alle Themenas-
pekte nach Ansicht der Experten aufgearbeitet wurden, besteht fiir diese die Mog-
lichkeit, diese mithilfe von Frage 14 zu integrieren.

Der Interviewleitfaden wurde nach erstmaliger Fertigstellung zundchst mit dem Be-
treuer der Dissertation und wissenschaftlichen Mitarbeitern diskutiert, iiberarbeitet
und im Anschluss einem Pretest unterzogen, um seine Funktionalitdt und Aussage-
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kraft zu tiberpriifen. Im Rahmen des Pretests wurde der Leitfaden mit zwei Unter-
nehmen, die auf die Bereitstellung von PSS-Ldsungen spezialisiertsind, evaluiert.
Die Pretests haben iibereinstimmend ergeben, dass die Ausgestaltung des Inter-
viewleitfadens zielfiihrend ist und simtliche Restriktionen eingehalten werden kon-
nen. Die Resultate der zwei Pretests zeigen im Allgemeinen keine Abweichungen
zu den im Anschluss durchgefiihrten acht Interviews. Infolgedessen erfolgt eine In-
tegration der Resultate der Pretests in die Auswertung.

Nach der erstmaligen Kontaktaufnahme per E-Mail werden den Experten eine Zu-
sammenfassung des Forschungsvorhabens, der Interviewleitfaden sowie die Bitte
um Mitteilung eines Termins fiir die Durchfiihrung des Interviews libermittelt. Die
durchgefiihrten Interviews werden mehrheitlich als synchrone®®® Online-Interviews
unter Zuhilfenahme eines Videokonferenztools realisiert.>*° Ein Interview wurde
vor Ort durchgefiihrt. Um ein hohes Maf an Prédzision der Daten zu gewdhrleisten,
erfolgte die Aufzeichnung der Gespriache in Absprache mit den Experten mithilfe
eines Audio-Aufnahmegerits.

3.2.2 Methoden zur Auswertung der Ergebnisse

3.2.2.1 Vorgehensweise bei der Datenauswertung mittels qualitativer Inhaltsana-
lyse

Die Auswertung von offenen Befragungen, wie dem Experteninterview, kann mit-
hilfe verschiedener textanalytischer Verfahren erfolgen. Zu diesen zéhlen unter an-
derem die quantitative und qualitative Inhaltsanalyse.>°! Im Rahmen von Experten-
interviews findet hiufig die qualitative Inhaltsanalyse’°?> Anwendung.’*? Fiir die

In der empirischen Sozialforschung wird zwischen synchronen und asynchronen Interviews

unterschieden. Im Falle von synchronen Interviews findet der Austausch in Echtzeit statt; asyn-

chrone Interviews hingegen konnen zeitlich versetzt erfolgen. Vgl. Janghorban et al. (2014),

S. 1.

390 Vgl. Villiers et al. (2022), S. 1775; Janghorban et al. (2014), S. 1.

91 Vgl. Scholl (20138), S. 186.

392 Neben der qualitativen Inhaltsanalyse existiert die quantitative bzw. klassische Inhaltsanalyse,
welche als Vorldufer der qualitativen Inhaltsanalyse gilt. Zwischen beiden Methoden bestehen
signifikante Unterschiede. Die qualitative Inhaltsanalyse stellt eine interpretative Form der
Auswertung dar, bei der die Textauswertung und -kodierung an eine menschliche Verstehens-
und Interpretationsleistung gekniipft ist. Die quantitative Inhaltsanalyse basiert hingegen auf
der Quantifizierung von Haufigkeiten der Kategorien im Text. Vgl. Kuckartz/Rédiker (2024),
S. 33 f,; Kuckartz (2018), S. 27; Glédser / Laudel (2010), S. 197 f.

393 Vgl. Scholl (2018), S. 79.
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Auswertung und Datenverwaltung konnen Computerprogramme (QDA-Soft-
ware>’*) verwendet werden.

Die qualitative Inhaltsanalyse ist ein methodischer Ansatz zur Auswertung von
Textmaterial, das im Kontext von Forschungsprojekten erhoben oder gesammelt
worden ist. Dazu zéhlen Transkripte von Interviews, Beobachtungsprotokolle aus
Feldstudien, Dokumente oder Internetmaterialien.>* Die zu analysierenden Texte
stellen das Material dar, in dem Daten enthalten sind. Im Zuge des Analyseprozes-
ses werden den Texten die entsprechenden Daten entnommen, aufbereitet und
schlieBlich ausgewertet.>%¢

Die qualitative Inhaltsanalyse zeichnet sich gegeniiber alternativen Interpretations-
verfahren durch ein streng methodisch kontrolliertes Vorgehen aus, bei dem die
vorliegenden Texte sukzessive analysiert werden. Das Vorgehen ist regelgeleitet,
die Analyse erfolgt in einzelnen, aufeinander aufbauenden Interpretationsschritten.
Die Ergebnisse dieser Analyse sind jederzeit nachvollziehbar, intersubjektiv tiber-
priifbar und auf andere Gegensténde {ibertragbar. Im Zentrum des Analyseprozes-
ses steht ein theoriegeleitet am Text entwickeltes Kategoriensystem. Mit Hilfe die-
ses Kategoriensystems werden die aus der Forschungsfrage abgeleiteten Aspekte

aus dem Text herausgefiltert.>’

Das allgemeine Ablaufmodell der Inhaltsanalyse (vgl. Abb. 54) nach Mayring be-
steht aus 10 Schritten. Zunidchst muss das Ausgangsmaterial bestimmtwerden. Da-
bei werden im Wesentlichen drei Analyseschritte unterschieden, ndmlich die Fest-
legung des Materials, die Analyse der Entstehungssituation und die Beschreibung
der formalen Charakteristika des Materials.>"®

394 QDA-Software bezeichnet einen speziellen Typ an Computerprogrammen, welcher standard-

méBig fiir die Analyse von qualitativen Daten eingesetzt wird. Ein Beispiel fiir ein solches
Computerprogramm ist MAXQDA. Vgl. Kuckartz / Radiker (2024), S. 196.

395 Vgl. Mayring / Fenzl (2019), S. 633.

396 Vel. Glaser / Laudel (2010), S. 199.

397 Vgl. Mayring (2022), S. 60.

398 Vgl. Mayring (2022), S. 53 f.
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QP Festlegung des Materials

Experteninterview

@ Analyse der Entstehungsgeschichte
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transkribierte
Tonaufnahmen

QI) Richtung der Analyse

inhaltlich, thematisch

@Theoretische Differenzierung der Fragestellung

Kapitel 3.1.1.1
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@ Definition der Analyseeinheiten
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8 Analyseschritte geméB Ablaufmodell mittels
Kategoriensystem

genauere Beschreibung
siche Abb. 55

Zusammenstellung und Interpretation der

kategorienbasierte

Ergebnisse Auswertung

10 . o systematische

Q Anwendung der Giitekriterien > —
Vorgehensweise

141

Abb. 54: Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse>?°

Die Festlegung der Analyserichtung (,,Was mdochte ich herausinterpretieren?*) er-
folgt im vierten Schritt des Ablaufmodells. Es lassen sich verschiedene Analyse-
richtungen unterscheiden. Die Analyserichtung kann z.B. die Untersuchung des
emotionalen Zustandes des Kommunikators (hier des Interviewpartners), der Inten-
tion des Kommunikators oder die inhaltliche Analyse des Textes sein.®® Im darauf-
folgenden Schritt wird eine theoretische Einordnung der Fragestellung vorgenom-
men. Dies impliziert, dass die Fragestellung an bereits vorhandene Forschungen
iiber den betreffenden Gegenstand gekniipft sein muss.®®! Im sechsten Schritt er-
folgt die Festlegung der spezifischen Analysetechniken sowie die Erstellung eines
Ablaufmodells der Analyse, welches die Grundlage fiir die Analyse in Schritt 8
bildet. In Abhidngigkeit des jeweiligen Forschungsinteresses besteht an dieser Stelle

399 In Anlehnung an Mayring (2022), S. 61.
600 Vel. Mayring (2022), S. 57 f.
601 Vgl Mayring (2022), S. 58 f.
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die Moglichkeit der Anwendung einer Vielzahl unterschiedlicher Analysetechni-

ken602

Im Vorfeld der eigentlichen Analyse erfolgt die Festlegung der Analyseeinhei-
ten®®3, in die das Material segmentiert wird, mit dem Ziel, die Prizision zu erhdhen.
Der Prozess findet in Schritt 7 des Ablaufmodells statt.®* Im Zentrum des Analy-
seprozesses steht die Entwicklung eines Kategoriensystems. Die Entwicklung der
Kategorien erfolgt in einem kontinuierlichen Wechselverhéltnis zwischen der zu-
grunde liegenden Theorie (der Fragestellung) und dem konkreten Material. Kon-
struktions- und Zuordnungsregeln dienen der Definition dieser Kategorien, wéh-
rend die Analyse deren Uberarbeitung und Riickiiberpriifung erméglicht. Zudem
besteht die Moglichkeit, quantitative Analyseschritte in die einzelnen Techniken zu
integrieren. Die Interpretation der Ergebnisse erfolgt schlieBlich unter Bertiicksich-
tigung der Hauptfragestellung in Verbindung mit einer Einschidtzung der Aussage-
kraft der Analyse anhand inhaltsanalytischer Giitekriterien. %%

Das Material dieser Arbeit besteht aus mehrheitlich online gefiihrten Expertenin-
terviews, die in den vorangegangenen Kapiteln erldutert wurden (Schritt 1 und 2).
Im dritten Schritt erfolgte die Transkription der Tonaufnahmen in Textform. Der
Fokus der vorliegenden Auswertung liegt auf der inhaltlich-thematischen Analyse
der gefiihrten Interviews (Schritt 4). Die im Rahmen dieser Arbeit zu erorternde
Forschungsfrage wurde zu Beginn in Kapitel 1.2 vorgestellt und anschliefend in
den nachfolgenden Kapiteln vertieft. Des Weiteren erfolgte eine Einordnung der
Fragestellung in den wissenschaftlichen Diskurs (Schritt 5) in Kapitel 3.1.1.1. Fiir

602 Mayring (2022) unterscheidet drei Grundformen von qualitativen-inhaltsanalytischen Techni-
ken (Zusammenfassung, Explikation, Strukturierung), die wiederumin acht verschiedene Ana-
lyseformen unterteilt werden konnen. Dabeihandeltes sichum drei voneinander unabhingige
Analysetechniken, die nicht als nacheinander zu durchlaufende Schritte verstanden werden
sollen. Das Ziel einer zusammenfassenden Analyse bestehtin der Reduktion des Materials auf
die wesentlichen Inhalte. Durch die Abstraktion soll einiiberschaubares Abbild des Grundma-
terials entstehen. Die Explikation zielt demgegeniiber auf die Ergdnzung des Materials zu ein-
zelnen Textteilen ab,umdas Verstiandnis zu erweitern. Die Intention der Strukturierung besteht
in der Selektion spezifischer Aspekte des Materials, um eine fundierte Einschitzung auf Basis
vorab definierter Kriterien zu ermoglichen. Vgl. Mayring (2022), S. 66.

603 In diesem Kontextwird eine Differenzierung zwischen Kodiereinheit, Kontexteinheit und Aus-
wertungseinheit vorgenommen. Die Kodiereinheit definiert den kleinsten Materialbestandteil,
der einer Auswertung unterzogen werden darf, d. h. den minimalen Textteil, der einer Katego-
rie zugeordnet werden kann. Die Kontexteinheit hingegen legt den groBten Textteil fest, der
unter eine Kategorie fallen kann. Die Auswertungseinheit definiert die Reihenfolge, in der die
Textteile nacheinander ausgewertet werden. Vgl. Mayring (2022), S. 60.

604 Vel. Mayring (2022), S. 60.

605 Vgl. Mayring (2022), S. 60.
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die Analyse wurde die inhaltlich strukturierende®%

qualitative Inhaltsanalyse als
adidquate Methodik ausgewihlt, da sie sich in besonderer Weise fiir die Beantwor-
tung der Forschungsfrage eignet (Schritt 6). Diese Methodik hat sich in einer Viel-
zahl von Forschungsprojekten als effektiv erwiesen und eignet sich insbesondere
fiir das Herausfiltern und Zusammenfassen spezifischer Themen, Inhalte oder As-
pekte innerhalb eines Textes.®®” Als Grundlage der Untersuchung dienen die
transkribierten Interviews. Eine Analyseeinheit umfasst mindestens einen Satz und
maximal einen Frageabschnitt. Die Auswertung erfolgt in Reihenfolge der Katego-
rien (Schritt 7). In Schritt 8 erfolgt die Analyse geméf dem Ablaufmodell der struk-
turierenden qualitativen Inhaltsanalyse. Die Vorgehensweise orientiert sich an der

von Kuckartz/Radiker (2024) beschriebenen Methode und ist in Abb. 55 dargestellt.

8a
Q Initiierende Textarbeit
o @ Deduktives Kodieren
& > (Entwicklung von thematischen Hauptkategorien aus dem
& eingesetzten Leitfaden)
=
g @ Kodieren des gesamten Materials mittels der Hauptkategorien
3
- @ Zusammenstellen der Hauptkategorien &
<« induktives Kodieren des gesamten Materials
(muittels ausdifferenziertem Kategoriensystem)

Abb. 55: Vorgehen der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse 68

Im Rahmen der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse kann die Ent-
wicklung von Kategorien sowohl induktiv®® als auch deduktiv®!'® erfolgen. Eine
ausschlieBlich induktive oder deduktive Kategorienbildung findet in der For-

schungspraxis nur selten Anwendung. In der vorliegenden Arbeit sowie in einer

606 Die strukturierende Inhaltsanalyse ldsst sich in vier Formen unterteilen: formale Strukturie-
rung, inhaltliche Strukturierung, typisierende Strukturierung und skalierende Strukturierung.
Vgl. Mayring (2015), S. 99.

607 Vgl. Kuckartz / Radiker (2024), S. 129; Mayring (2015), S. 67.

08 In Anlehnung an Kuckartz / Radiker (2024), S. 132.

609 Tm Rahmen der induktiven Kategorienbildung erfolgt die Formulierung der Kategorien direkt
am Text. Vgl. Kuckartz / Réadiker (2024), S. 82; Mayring (2022), S. 84.

610 Die Bildung deduktiver Kategorien erfolgt in hohem Maf3e unabhéngig von den erhobenen
Daten. Dieser Prozess wird durch eine theoriegeleitete Kategorienbildung bestimmt, die sich
an dem zugrunde liegenden theoretischen Bezugsrahmen, der Forschungsfrage bzw. dem Leit-
faden der Studie orientiert. Vgl. Kuckartz / Radiker (2024), S. 71 f.; Mayring (2022), S. 84.
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Vielzahl weiterer Studien findet ein mehrstufiges Verfahren der Kategorienbildung

und Kodierung Anwendung.®!!

Im Rahmen der initiierenden Textarbeit (8a) erfolgt eine grundlegende Sichtung
des Interviewmaterials. Im Anschluss wird eine Kodierung entlang der Hauptkate-
gorien vorgenommen, die deduktiv aus dem eingesetzten Interviewleitfaden abge-
leitet werden (8b & 8c). Dabei wird empfohlen, dass die Anzahl der Hauptkatego-
rien 20 nicht iiberschreitet. In der ndchsten Phase des Kodierens werden die Kate-
gorien am Material weiterentwickelt (8d). Zu diesem Zweck werden Textstellen,
die der gleichen Hauptkategorie zugeordnet werden kdnnen, zusammengefasst, um
hierauf aufbauend induktiv Subkategorien zu bilden. Das so kodierte Gesamtmate-
rial wird schlieBlich mit dem ausdifferenzierten Kategoriensystem versehen. In die-
sem Schritt wird das gesamte Material mehrfach durchlaufen und bei Bedarf erneut
kodiert.®!?

Fiir die erfolgreiche Durchfiihrung des gesamten Prozesses ist die prazise Beschrei-
bung der grundlegenden Strukturierungsdimensionen von entscheidender Bedeu-
tung. Es muss eine exakte Determinierung erfolgen, welche Textbestandteile wel-
cher Kategorie unterliegen.®!3 Das angewandte Kategoriensystem inklusive der De-
finition der Kategorien®'* und Ankerbeispiele®!® ist im Anhang A4 dargestellt.

Im Anschluss erfolgt die Auswertung und Interpretation des Datenmaterials (Schritt
9). Dabei kann zwischen einfachen und komplexen Auswertungsmoglichkeiten dif-
ferenziert werden. In der vorliegenden Arbeit findet eine dem Forschungsinteresse
entsprechende kategorienbasierte Auswertung der Hauptkategorien Anwendung.
Die Gliederung orientiert sich an den Herausforderungen aus Kapitel 3.1.1.1, wobei
die einzelnen Hauptkategorien mit weiteren Subkategorien diesen Herausfor derun-
gen zugeordnet werden. Zunéchst erfolgt eine Ergebnisdarstellung der Herausfor-
derungen im PSS-Geschéftsmodell (Management von Risiken). Im Anschluss da-
ran werden die Ergebnisse fiir die Herausforderungen aus der Servitization darge-
stellt.

611 Vgl Kuckartz / Radiker (2024), S. 129.

612 Vgl Kuckartz / Radiker (2024), S. 129 f.

613 Vgl. Mayring (2022), S. 96.

614 Im Rahmen der Definition der Kategorie erfolgt die Festlegung, welche Textbestandteile der
Kategorie zuzuordnen sind. Vgl. Mayring (2022), S. 96.

Ankerbeispiele fungieren als exemplarische Darstellungen fiir die jeweilige Kategorie. Diese
Beispiele veranschaulichen spezifische Textstellen, die zur Kategorie gehdren. Vgl. Mayring
(2022), S. 96.
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Fiir die qualitative Inhaltsanalyse ist die Formulierung von Giitekriterien fiir die
interne Studienqualitit unerldsslich, um die Qualitidt des Vorgehens zu gewihrleis-
ten. Hierzu zdhlen insbesondere die Regelgeleitetheit, Zuverldssigkeit, Glaubwiir-
digkeit, Verlisslichkeit, Nachvollziehbarkeit sowie Auditierbarkeit.!¢ Die Regel-
geleitetheit ist dabei durch eine systematische Vorgehensweise anhand eines auf
die Forschungsfrage angepassten Ablaufmodells gewéhrleistet (vgl. Abb. 32 &
Abb. 33). Des Weiteren findet die Checkliste von Kuckartz / Radiker (2024) An-
wendung, um die interne Studienqualitiit zu gewihrleisten.®'” Die Verwendung ei-
ner QDA-Software gewéhrleistet ein moglichst hohes Ausmaf3 an Nachvollziehbar-
keit, Stabilitit und Reproduzierbarkeit.®!® Im Rahmen der vorliegenden Arbeit er-
folgt eine transparente Darstellung des Forschungsprozesses.®! Es sei allerdings
darauf hingewiesen, dass selbst bei einem solchen Vorgehen die Gefahr einer Ver-

zerrung in Bezug auf die Interpretation der Ergebnisse besteht. ©2°

3.2.2.2 Analyse des Materials und deskriptive Auswertung

Im Rahmen der Untersuchung wurden insgesamt zehn Experteninterviews durch-
gefiihrt, davon fiinf in Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus, zwei im
Bankensektor, zwei in Beratungsunternehmen und eines mit einem Verband der
Branche. Die Interviews wurden im Zeitraum vom 01.10.2024 bis zum 13.12.2024
gefiihrt. Zwei der Experteninterviews sind als Pretests einzuordnen, die dem Zweck
dienten, die Gesprichssituation ausreichend zu testen und den Interviewleitfaden
zu optimieren. Die gefiihrten Pretests sind in die Auswertung einbezogen worden,
da keine signifikanten Verdnderungen des Leitfadens daraus hervorgegangen sind.

Es erfolgte seitens aller Experten die Genehmigung fiir die Anfertigung von Auf-
nahmen des Experteninterviews. Die Transkription®®! der Experteninterviews

616 Vgl. Kuckartz / Radiker (2024), S. 235.

617 Vegl. Kuckartz / Radiker (2024), S. 236.
Im Rahmen des Prozesses der Datenerfassungund Transkription wurden die Interviews gemal
dem vorgegebenen Regeln transkribiert und die Vorgehensweise entsprechend dokumentiert
(siehe hierzu Kapitel 3.2.2.1).

618 Vgl. Kuckartz / Radiker (2024), S. 258 {.

619 Beziiglich des Kategoriensystems sei auf den Anhang A7 verwiesen, in dem die Definitionen
sowie Ankerbeispiele zu finden sind.

620 Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurde die Kodierung lediglich von der Autorin

durchgefiihrt. Eine Uberpriifung durch ein konsensuelles Kodieren fand im Zuge der Arbeit

nicht statt. Vgl. Kuckartz / Radiker (2024), S. 243.

Ziel der Transkription st es, eine Audio-Datei in eine Form zu iiberfithren, wodurch eine zeit-

lich entlastete sowie methodisch systematische und umfassende Auswertungsarbeit ermoglicht

wird. Der Detaillierungsgrad der Transkription ist dabei abhingigvom jeweiligen Forschungs-

interesse. Vgl. Kruse (2015), S. 341.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden die Audiodateien wortlich transkribiert, das heif3t,

621
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wurde mithilfe einer automatisierten Transkriptionssoftware durchgefiihrt. Im An-
schluss wurden die Transkripte liberarbeitet und mittels MAXQDA®2? ausgewertet.

Die Interviewpartner aus den Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus wer-
den durch die Buchstaben ,U1° bis ,U5‘ gekennzeichnet. Fiir die externen Partner-
unternchmen wurden die Buchstaben ,E1° bis ,E5° verwendet. Die in den Ful3noten
verwendete Abkiirzung ,Z° steht fiir die Zeilennummer in den jeweiligen Transkrip-
ten, welche in der Software MAXQDA hinterlegt sind.

Zu den Experten gehdren neun Ménner und eine Frau®??

. Der geringe Anteil an
weiblichen Befragten ist mit dem geringen Frauenanteil in der Anlagenbau- und
Maschinenbaubranche zu begriinden.®?* Die im Interviewleitfaden enthaltenen all-
gemeinen Fragen dienen der Erfassung des beruflichen Hintergrunds der Experten.
Die daraus resultierende Darstellung des beruflichen Hintergrunds des Experten-

tums ist in Abb. 56 dargestellt.

es wurde auf eine lautsprachliche oder zusammenfassende Transkription verzichtet. Im Zuge
dessen wurden die Sprache und die Interpunktionen leicht gegléttet, d. h. an das Schriftdeutsch
angepasst. Die Wortstellung, bestimmte und unbestimmte Artikel etc. werden auch dann bei-
behalten, wenn sie grammatikalisch nicht korrekt sind. Des Weiteren werden auch Wortwie-
derholungen transkribiert. Dialekte werden in der Transkription so exakt wie mdglich ins
Hochdeutsche libertragen. Worter, die nicht verstanden werden, werden mittels der Kennzeich-
nung (unv.) sowie des jeweiligen Zeitpunkts (#hh:mm:ss#) kenntlich gemacht. Vgl. Kuckartz
/ Rédiker (2024),S.200. Des Weiteren erfolgt eine Anonymisierungder interviewten Personen
sowie der Unternehmen, die von ihnen repriasentiert werden.

Fiir die Transkription wurde eine Spracherkennungssoftware verwendet, welche den Vorgaben
der DSGVO entspricht. Im Anschluss an diesen Prozess wurden sdmtliche Transkriptionen
einer manuellen Uberpriifung unterzogen.

622 Fiir die Analyse von qualitativen Daten hat sich die QDA-Software als Standard in der wissen-
schaftlichen Forschung etabliert. Vgl. Kuckartz / Rédiker (2024), S. 196. Es sei darauf hinge-
wiesen, dass die Nutzung von Computerprogrammen nicht dazu geeignet ist, den qualitativen
Forschungsprozess in seiner Gesamtheitzu ersetzen. Vielmehr kann eine solche Software als
Hilfsmittel betrachtet werden, das die Speicherung, Aufbereitungund Analyse qualitativer Da-
ten erleichtert. Vgl. Glaser-Zikuda et al. (2022), S. 247. MAXQDA gehort zu den am haufigs-
ten eingesetzten Programmen. Vgl. Kuckartz / Rédiker (2024), S. 111.

623 Es sei darauf hingewiesen, dass das Interview E2 mit zwei Experten simultan durchgefiihrt
wurde. In der weiteren Analyse wird jedoch keine Differenzierung zwischen den beiden Ex-
perten vorgenommen.

624 Im Jahr2022 betrugder Anteil weiblicher Beschaftigter in Ingenieurpositionen im Bereichdes
Anlagen- und Maschinenbaus 11 %. Vgl. Siebel (2023).
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Nummer Gruppe Position

Ul Produktorientiertes PSS Senior Manager
U2 Nutzungsorientiertes PSS Partner

U3 Nutzungsorientiertes PSS Geschéftsfiihrer
U4 Nutzungsorientiertes PSS Geschiftsfiihrer
uUs Ergebnisorientiertes PSS Abteilungsleiter
El Bank Manager

E2 Bank Geschiftsfiihrer
(E2.1, E2.2) Bereichsleiter

E3 Beratung Senior Manager
E4 Beratung Selbststindiger Berater
E5 Sonstige Vorstandsmitglied

Abb. 56: Beruflicher Hintergrund des Expertentums

Des Weiteren gaben alle befragten Experten an, dass sie iiber mehrere Jahre hinweg
Erfahrungen mit produktbegleitenden bzw. substituierenden Dienstleistungen ver-
fiigen. Dabei erstreckt sich die Dauer dieser Erfahrung von vier Jahren bis zu
30 Jahren.

Die durchschnittliche Gespriachsdauer aller Interviews betrégt 38 Minuten bei einer
Standardabweichung von 18 Minuten. Aufgrund der gezielten Ansprache konnte
eine Teilnahmequote von 100 % erreicht werden.

3.2.3 PSS-Geschiftsmodelle in der Praxis

In Kapitel 2.3 wurde dargelegt, wie eine Differenzierung der PSS-Geschiftsmo-
delle nach produktorientierten, nutzungsorientierten und ergebnisorientierten PSS-
Geschéftsmodellen vorzunehmen ist. In der Praxis erweist sich eine derartige klare
Differenzierung dieser drei Formen als nicht eindeutig erkennbar. Es konnte fest-
gestellt werden, dass es keine einheitliche Losung fiir ein PSS-Geschaftsmodell
gibt, jedoch grundsitzlich ein vergleichbarer Ansatz verfolgt wird.®* In der Praxis

625 Vgl B4, Z. 49 f.
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kann zumeist eine Unterscheidung getroffen werden zwischen produktorientierten
Geschiftsmodellen und as-a-Service (aaS)-Geschiftsmodellen®?®. Demnach soll
das PSS-Geschiftsmodell im weiteren Verlauf aufgeteilt werden in ein produktori-
entiertes PSS-Geschéftsmodell oder ein aaS-Geschéftsmodell (vgl. Abb. 57).

Produktorientiertes Nutzungsorientiertes Ergebnisorientiertes
PSS PSS PSS
Serviceanteil
Produktorientiertes aaS-Geschiftsmodell
PSS
Produktanteil

Abb. 57: PSS-Geschiiftsmodelle der Praxis

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wird zunédchst das produktorientierte
Geschiftsmodell analysiert. Unter den Experten herrscht Konsens dariiber, dass
sich dieses Geschéftsmodell insbesondere fiir Anbieter grofer und kostspieliger
Produkte eignet.®?” Die Gestaltung eines aaS-Wertversprechens wird in diesem Zu-
sammenhang als schwieriger angesehen als bei kleineren, funktionaleren Produk-
ten. Ein Vertragsbruch des Kunden, der zu einem Riicktransport der Produkte fiihrt,
stellt fiir Anbieter groBer Produkte eine signifikant gréere Herausforderung dar,
sowohl in Bezug auf den zeitlichen Aufwand als auch die finanziellen Kosten.®*8 In
der Fachliteratur und in der Praxis besteht Konsens dariiber, dass im produktorien-
tierten PSS-Geschéftsmodell das Eigentum am Produkt auf den Kéiufer iibergeht.
Fiir den Anbieter resultiert aus dem Verkauf eine einmalige Einzahlung.%?’

Im Rahmen des produktorientierten PSS-Geschaftsmodells offerieren die Anbieter
Dienstleistungen, die sich liber den gesamten Lebenszyklus des Produkts erstre-
cken.®*® Das Angebotsspektrum umfasst dabei Dienstleistungen wie Installation,

626 Es sei zudem angemerkt, dass Unternehmen, die aaS-Angebote offerieren, diese nicht aus-

schlieBlich in ihrem Portfolio fiihren, sondern auch Produkte ohne Service auf dem Markt ver-
treiben.

627 Vgl. Ul, Z. 73-75;,U4,7Z. 156-163.

628 Vgl. U3, Z. 154-158.

629 Vel. E4,7.23-25;Ul,Z.171-175; U3, Z. 18-20.

630 Vgl. E4, Z. 29-33.
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Schulung, Support Wartung und Reparatur.®3!

die Fernwartung.%%?

Ein bedeutender Aspekt ist zudem

Die Bereitstellung einer Dienstleistung kann dabei auf unterschiedliche Arten er-
folgen. Einerseits besteht fiir den Kunden die Option, den Bezug der Dienstleistung
auf den individuellen Bedarf zu beschrinken.®* In diesem Fall erwirbt der Kunde
das Produkt und beauftragt im Bedarfsfall den Anbieter mit Wartungsarbeiten, Re-
paraturen etc. Fiir den Anbieter resultieren daraus wiederkehrende Zahlungen, die
jedoch variabel und nicht prognostizierbar sind.%** Die Experten weisen darauf hin,
dass in der Regel im ersten Jahr der Anbieter selbst beauftragt wird, wihrend in den
Folgejahren der Kunde die Verantwortung iibernimmt oder einen externen Dienst-
leister beauftragt.6*>

Andererseits existieren Servicevertridge. Diese werden fiir einen bestimmten Zeit-
raum zwischen Kunde und Anbieter abgeschlossen. Diese Vertrage beinhalten wie-
derkehrende Zahlungen, die es dem Anbieter erlauben, die zukiinftigen finanziellen
Mittel auf Basis einer verlisslichen Grundlage zu kalkulieren.®¢ Im Rahmen des
Vertrags werden die Dienstleistungen definiert, die der Anbieter in den kommenden
Jahren iibernehmen wird.%*” In einigen Fillen offerieren Anbieter ihren Kunden fi-
nanzielle Vorteile fiir den Abschluss eines Servicevertrags.5*®

Im Kontext von PSS-Geschéftsmodellen werden in der Praxis hdufig die Begriffe
aaS, Mietmodelle und Leasing verwendet.%*’ Diese drei Formen unterscheiden sich
beispielsweise in der Laufzeit und dem zugrundeliegenden Produkt. Die Miete stellt
in diesem Kontext fiir die Unternehmen eine kurzfristige Vermietung dar. Diese
umfasst einen Zeitraum von maximal sechs Monaten. In diesem Zusammenhang
werden auch hiufig standardisierte Produkte adressiert.®? Leasing ist demgegen-
iiber als eine langfristige Zurverfiigungstellung von Produkten zu verstehen. Die
Laufzeit betrdgt mindestens zwei Jahre. Im Gegensatz zur Miete haben Kunden
beim Leasing die Moglichkeit, die Produkte zu individualisieren. Es ist jedoch zu

631 Vgl. B2, Z. 585-587; U1, Z. 259-270.

632 Vgl. B2, Z. 67-69; U3, Z. 20-22.

633 Vgl. Ul, Z. 46-50.

634 ygl. Ul, Z. 171-175.

635 Vgl. Ul, Z. 259-270.

636 Vgl. Ul, Z. 90-94.

637 Vgl. Ul, Z. 259-270.

638 Vgl. Ul, Z. 56-61.

639 Vgl. E3,Z. 249-254 & 254-282;F4,Z. 14-16; U1, Z.73-75;U2,Z.35 f. & 69-72; U3, Z. 27-
30.

640 Vgl . E3,Z. 254-257.
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beachten, dass beim Leasing eine vertragliche Mindestlaufzeit besteht, an die der
Kunde gebunden ist.®! Zwischen diesen beiden klassischen Formen befindet sich
das aaS-Angebot. Es besteht zwar eine begrenzte Moglichkeit der Individualisie-
rung, jedoch ist der Vertragszeitraum in der Regel langer als sechs Monate. Der
Kunde hat im Vertrag eine gewisse Flexibilitit. Bei Kunden mit einem hohen Ver-
tragsvolumen ist diese Flexibilitdt bereits im Leasingvertrag inbegriffen. Da eine
exakte Differenzierung dieser drei Formen nicht immer moglich ist, werden sie hiu-
fig in einem gemeinsamen Kontext genannt. Es besteht die Mdglichkeit, dass in
Zukunft alle Modelle unter aaS subsumiert werden. Der Kunde definiert die Spezi-
fikationen des Produkts sowie die Laufzeit und erhilt in der Folge ein auf seine
Bediirfnisse zugeschnittenes Angebot. Aufgrund der Tatsache, dass der Begriff ei-
nes PSS-Geschiftsmodells in der Praxis nicht ausreichend verbreitet ist, wird im
weiteren Verlauf lediglich zwischen einem produktorientierten PSS-Geschéftsmo-
dell und einem aaS-Geschiftsmodell (unter welchem das nutzungs- sowie ergeb-
nisorientierte PSS-Geschiftsmodell subsumiert wird) differenziert.%4?

Die Verfiigbarkeit des Produkts stellt eine wesentliche Herausforderung fiir die Be-
reitstellung eines aaS-Wertversprechens dar. Sofern diese nicht gegeben ist, ist es
fiir den Anbieter nicht rational, ein Produkt auf diese Weise dem Kunden anzubie-
ten.**? Kunden tendieren dazu, ein aaS-Wertversprechen zu priferieren, wenn die
Nutzung der Produkte keine Kernaktivitit des Kunden darstellt.®** Ein wesentlicher
Vorteil fiir Kunden, der sich aus dieser Form des Wertversprechens ergibt, ist die
Aktualitit der angebotenen Produkte.%** Ein weiterer Mehrwert fiir den Kunden ist
die Flexibilitdt des Wertversprechens. Diese Flexibilitdt manifestiert sich zum einen
in den flexiblen Gestaltungsmdoglichkeiten und zum anderen in der Flexibilitét der
Bezahlmethode. %46

In der Praxis manifestieren sich unterschiedliche Ausgestaltungen von aaS-Wert-
versprechen. Diese Vielfalt ist auf die heterogenen Kundenbediirfnisse zuriickzu-
fiihren.®*” Das Angebot von aaS wird von den Anbietern dahingehend gestaltet, dass
es die individuellen Probleme der Kunden 16st.%*® Es wird daraufhingewiesen, dass
es keine singuldre Losung gibt, sondern vielmehr eine Vielzahl von Ansétzen zur

641 Vgl E3, Z. 249-254.

642 Vgl. E3, Z. 257-282.

643 Vgl. US, Z. 436-438.

644 Vgl. U2, Z. 66-68.

645 Vgl ES, Z. 14-22.

646 Vgl El, Z. 54-58; E2, Z. 141-146.
647 Vgl. E4,Z. 316-319.

648 Vgl. E4, Z. 167-170.
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Problemldsung.®*° Ein gemeinsames Merkmal aller Ausgestaltungsformen ist, dass
der Nutzen, welchen ein Produkt bzw. ein Wertversprechen fiir den Kunden gene-
riert, im Mittelpunkt steht.®>° Die Kunden, die sich fiir dieses Produktangebot ent-
scheiden, zeigen kein explizit ausgeprigtes Interesse an dem Produkt selbst, son-
dern an den Ergebnissen, die sich daraus ergeben. Fiir die Gestaltung eines solchen
Geschéftsmodells ist es daher unerldsslich, dass sich der Anbieter in die Situation
des Kunden versetzt.®!

In Bezug auf aaS-Wertversprechen wird seitens der Experten hédufig auf die PPU-
Bezahlmethode verwiesen.%? Diese Form der Bezahlmethode ermdglicht dem
Kunden ein hohes Maf an Flexibilitit.®> Im Hinblick auf die Bepreisung wird eine
Differenzierung zwischen der Bezahlung auf Basis der Nutzung und des Erfolgs/Er-
gebnisses vorgenommen.®>* Fiir die Implementierung eines derartigen Abrech-
nungsmodells ist eine enge Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunde von
entscheidender Bedeutung.®>® Fiir das Abrechnungsmodell eines nutzungsorientier-
ten Wertversprechens benétigt der Anbieter lediglich wenige Produktdaten.®3¢ In
der Praxis beruht eine Abrechnung auf Basis der Nutzung auf einem Sockelbetrag,
der mindestens vom Kunden zu bezahlen ist.®>” Bei einer erfolgsbasierten Abrech-
nung hingegen werden zusdtzliche Daten seitens des Anbieters bendtigt. In diesem
Modell ist der Anbieter einerseits dafiir zustandig, die Funktionalitidt des Produktes
sicherzustellen und andererseits dafiir, dass das generierte Ergebnis den Anforde-
rungen des Kunden entspricht. Damit die Zusammenarbeit mit dem Kunden funk-
tioniert und er die notwendigen Daten zur Verfiigung stellt, muss der Anbieter ihm
den Mehrwert verdeutlichen, der aus der Nutzung der Daten fiir ihn generiert wer-
den kann.%%®

Der Anbieter gewihrleistet die Funktionsfahigkeit des Produkts fiir den Kunden.
Insbesondere bei ergebnisbasierten Zahlungsmodellen ist es essenziell, dass der
Anbieter die Kompetenzen des Kunden beriicksichtigt. Die fehlerhafte Anwendung
eines Produkts kann dazu fithren, dass das gewiinschte Ergebnis nicht erzielt wird.
Unter optimalen Voraussetzungen ist das Wissen des Kunden fiir eine erfolgreiche

649 Vgl B4, Z. 161-165.

650 Vgl. U2, Z. 246-250.

651 Vgl U2,Z. 145-156.

652 Vgl El,Z. 12-18; E5, Z. 233-236; U4, Z. 12-16.
653 Vgl. E1, Z. 54-58; E2, Z. 141-146.

654 Vgl E3,Z. 45-48; E4, Z. 182-188; U3, Z. 181-189.
655 Vgl. E4,Z7.316-319.

656 Vgl. U5, Z. 216 f.

657 Vgl U4, Z. 21-24.

658 Vgl. US, Z. 224-233.
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Produktnutzung irrelevant.®*® In diesem Zusammenhang ist die Mdglichkeit von
Remote-Assistenten von entscheidender Bedeutung. Der Anbieter kann damit im
Falle der Abwesenheit von Mitarbeitern externen Zugriff auf das Gerit erhalten. So
kann das Produkt im Bedarfsfall instandgesetzt werden. Autonome Produkte bieten
sich in diesem Zusammenhang insbesondere fiir ein aaS-Wertversprechen an. Hier
werden keine Fahigkeiten des Kunden bendtigt, um das gewiinschte Ergebnis zu
erzielen.5®°

Die Anzahl der im Rahmen eines aaS-Wertversprechens angebotenen Dienstleis-
tungen unterliegt einer gewissen Variabilitdt. Die Integration von Sensoren in die
betreffenden Produkte erlaubt es Unternehmen, innovative digitale Dienstleistun-
gen, darunter auch die Optimierung von Produkten, zur Verfiigung zu stellen.®®!
Das aaS-Wertversprechen kann Kunden als umfassendes "All-in"-Angebot offeriert
werden.®? Das genannte Angebot beinhaltet séimtliche Dienstleistungen, welche im
Lebenszyklus des Produkts anfallen.®®3 Dabei ist anzumerken, dass der Anbieter

keineswegs simtliche Dienstleistungen selbst erbringen muss. %4

Eine Analyse des gesamten Lebenszyklus des Produktes wird daher fiir den Anbie-
ter erforderlich, wenn er die Realisierung dieses Angebots anstrebt. Im Zentrum der
Analyse steht dabei die Ermittlung der im Lebenszyklus benétigten Dienstleistun-
gen, der im Zusammenhang mit dem Produkt bestehenden Kundenbediirfnisse so-
wie der Kompetenzen des Anbieters zur Erfiillung ebenjener Bediirfnisse.

Eine weitere Herausforderung des aaS-Wertversprechens ergibt sich aus dem Ei-
gentum an dem Produkt und dem daraus resultierenden Finanzierungsbedarf sowie
der damit verbundenen Verantwortung.®°® Die Ausgestaltung des Eigentums ist in
der Praxis nicht so eindeutig wie in der Literatur. In einigen Féllen verbleibt das
Eigentum beim Anbieter, wihrend es in anderen Féllen auf den Kunden {ibertragen
wird, wie es im produktorientierten PSS-Geschéftsmodell der Fall ist.¢”

69 Vgl. U2,
660 Vgl US,
661 Vgl. ES, Z. 120-130.

662 Vgl El,Z. 195-198; U2, Z.35 f.
663 Vgl. U2, Z. 36-42.

664 Vgl E3,Z. 51 f; U5, Z.75.

665 Vgl. U5, Z. 32-66 & 70-73.

666 Vgl. E2,Z. 158-163; E4, Z. 134-137.
667 Vgl E2,Z. 601 f.; U5, Z. 573-576.

.52-56 & 184-191.
. 534-543 & 573-576.

N N

N N
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Unter der Annahme, dass der Anbieter das Eigentum an dem Produkt behilt, ergibt
sich daraus eine Herausforderung in Bezug auf die Finanzierung des Produkts®®®.
Die Finanzierung der Produkte kann durch den Anbieter selbst, durch eine Cap-
tives®?
eine Captive bietet den Vorteil, dass die gesamte Leistung aus eben jenem Unter-
nehmen stammt und somit unter Umstidnden fiir den Kunden glinstiger sein kann

als die Finanzierung durch einen externen Partner, etwa eine Bank.%"° Fiir den Fall,

oder durch eine Bank erfolgen. Die Finanzierung durch den Anbieter oder

dass der Anbieter die Finanzierung iibernimmt, ist die Bereitstellung entsprechen-
der finanzieller Mittel im Unternehmen erforderlich. Die Finanzierung durch den
Anbieter bedingt eine langfristige Kapitalbindung.%”! Im Gegensatz zum Produkt-
verkauf, bei dem die Einnahmen zeitnah realisiert werden, erstrecken sich die Ein-
nahmen bei einem aaS-Wertversprechen iiber einen lingeren Zeitraum.®’? Dabei ist
zu bertiicksichtigen, dass Unternehmen zur Produktion der betreffenden Produkte
ebenfalls finanzielle Mittel bendtigen. 6”3

Aus dem Eigentum und der damit verbundenen Verantwortung ergeben sich eben-
falls Herausforderungen im Hinblick auf die potenziellen Risiken. Der Anbieter
tragt nicht nur die Verantwortung fiir die gesamte Wertschopfungskette des Pro-
dukts, sondern ebenfalls fiir die Risiken, die im Produktlebenszyklus entstehen (vgl.
hierzu Kapitel 3.3.2).674

Die Gestaltung des Preises stellt eine weitere Herausforderung im Rahmen der Um-
setzung dieses aaS-Geschéftsmodells dar. In der Praxis wurde das aaS-Wertver-
sprechen teilweise von den Kunden abgelehnt, da das Preis-Leistungs-Verhiltnis
als schlecht empfunden wurde (zu hoher Preis im Vergleich zur angebotenen Leis-
tung).6”

Die Verbindung eines Produktverkaufs mit Aspekten eines aaS-Wertversprechens
ist moglich, sofern der Kunde Eigentiimer des Produkts bleibt. In der Praxis wird

668 In diesem Kontextist es von essenzieller Bedeutung, sich mit der Bilanzierung auseinanderzu-
setzen. Vgl. E3, Z. 63-66. In Anbetracht der Tatsache, dass in diesem Kontext wieder eine
Vielzahl unterschiedlicher Moglichkeiten und Herausforderungen entstehen, soll an dieser
Stelle aufeine tiefergreifende Auseinandersetzung mit der Thematik der Bilanzierung verzich-
tet werden.

669 In diesem Kontext représentiert die Captive eine interne Leasinggesellschaft oder Bank des
Industrieunternehmens. Vgl. U2, Z. 335-338.

670 Vgl. U2, Z. 335-338.

671 Vgl. E2,Z. 657-673.

672 Vgl. E5,Z. 25-27.

673 Vgl.E2,Z. 657-673.

674 Vgl. U2,Z. 88-91.

675 Vgl. E2,Z. 657-673; Ul, Z. 551-557.
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teilweise dem Kunden angeboten, das Produkt zu einem reduzierten Preis zu erwer-
ben und anschlieBend einen weiteren Teil des Preises auf Basis der Nutzung oder
der generierten Ergebnisse zu entrichten. 76

676 Vgl. U5, Z. 340-345.
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3.3 Einordnung der Risiken nach PSS-Geschiftsmodell

3.3.1 Risiken eines produktorientierten PSS-Geschiftsmodells

In den im Rahmen der systematischen Literaturanalyse identifizierten Artikeln
konnte keine eindeutige Zuordnung zu einem ausschlieBlich produktorientierten
PSS-Geschiftsmodell vorgenommen werden. In 19 Artikeln fehlte die explizite Er-
wiahnung des PSS-Geschéftsmodells bzw. bezog sich die Betrachtung auf alle drei
Formen eines PSS-Geschéftsmodells. Die in diesen Artikeln beschriebenen Risiken
werden als relevant fiir das produktorientierte PSS-Geschiftsmodell sowie fiir das
aaS-Geschiftsmodell erachtet. Denn Servitization kann als Transformation von ei-
nem produktorientierten zu einem aaS-Geschiaftsmodell betrachtet werden (vgl.
dazu Kapitel 2.2.2.3). Sofern keine Spezifikation des zugrundeliegenden PSS-Ge-
schiftsmodells vorgenommen wurde, ist davon auszugehen, dass die adressierten
Risiken auch fiir das produktorientierte PSS-Geschiftsmodell Giiltigkeit besitzen.
Aus diesem Grund werden zunichst die Risikokategorien dieser Artikel betrachtet.

* Allgemein (2)
Finanzielles Risiko + Kostenschwankungen (1)
* Serviceparadoxon (1)

* Zusammenarbeit mit Stakeholdern (6)

Leistungs-
. & * Kundenbeziehung (3)
wirtschaftliches : .
Risik * Entscheidungsprozess/ Implementierung (2)
SIKO * Lieferung des Wertversprechens (1)
o * Mangelnde Fahigkeiten (5)
Risiko aus * Verfiigbarkeit von Ressourcen (4)
Management und * Organisationsstruktur (1)
Organisation * Interne Prozesse (1)

* Technologie (1)

* Strategische Ausrichtung (3)
* Reputation (3)
Strategisches Risiko » Konkurs (2)

* Wettbewerb (2)

* Kundenzufriedenheit (1)

Abb. 58: Risiken eines produktorientierten PSS-Geschiiftsmodells aus der systematischen Li-

teraturanalyse

Abb. 58 veranschaulicht die vier Risikokategorien sowie die jeweiligen Ursachen,
aus welchen diese resultieren konnen. Die Anzahl gibt Aufschluss wie héufig die
jeweilige Ursache in den Artikeln erwihnt wurde.
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In Bezug auf das produktorientierte PSS-Geschéftsmodell nimmt das finanzielle
Risiko die geringste Relevanz ein. Nichtsdestotrotz ist das produktorientierte PSS-
Geschiftsmodell mit finanziellen Risiken verbunden, die sich nachteilig auf den
Gewinn, die Umsitze und den Marktanteil auswirken konnen.®”’ Das finanzielle
Risiko nimmt mit der Breite des Angebots des Unternehmens zu. Die Diversifizie-
rung des Angebots geht mit einem Anstieg der finanziellen Mittel einher, die bei-
spielsweise in Form von Ressourcen im Lager gehalten werden miissen. Zudem ist
ein erweitertes Angebot auch mit einem hoheren Bedarf an Kompetenzen verbun-
den.®”® In Phasen negativer Konjunkturzyklen und Branchenabschwiingen sind Un-
ternehmen anfélliger fiir Ausfille, was zu einer Erhdhung des finanziellen Risikos
fiihrt.®” Im Rahmen von Service- und Supportvertrigen kénnen Schwankungen der
Marktpreise ein Risiko fiir Unternehmen darstellen, da diese Schwankungen auf3er-
halb der Kontrolle des Unternehmens liegen und sich auf die Kosten des Unterneh-
mens auswirken, was zu einer Verringerung der Rentabilitédt der Vertrége fiihren
kann.®®® Demgegeniiber ist festzustellen, dass das leistungswirtschaftliche Risiko,
das Risiko aus Management und Organisation sowie das strategische Risiko in der
wissenschaftlichen Literatur gleichermafen beriicksichtigt werden (vgl. hierzu
Abb. 50).

Die leistungswirtschaftlichen Risiken kdnnen in solche unterteilt werden, die sich
aus der Interaktion mit den verschiedenen Stakeholdern ergeben, und in solche, die
sich aus der Wertschopfungskette, d. h. den einzelnen Phasen der Leistungserbrin-
gung, ergeben.

Das Risiko, welches aus der Zusammenarbeit mit den Stakeholdern resultiert, wird
in sechs Artikeln erwéhnt. Bereits zu Beginn des Prozesses der Servitization besteht
fiir Unternehmen die Mdglichkeit, mit anderen Unternehmen zu kooperieren, um
das Wertversprechen (zusétzliche Dienstleistungen) zu erbringen. Dabei ist jedoch
zu beachten, dass sich aus einer solchen Kooperation auch ein Risiko fiir die betei-
ligten Unternehmen ergeben kann. Dies bezieht sich auf die Mdglichkeit, dass die
angestrebten Ziele nicht erreicht werden. Dabei ist das Risiko fiir das gesamte Wert-
schopfungsnetzwerk umso hoéher, je mehr Akteure am Erfolg der Wertschopfung
beteiligt sind.®®! Dies ist dadurch begriindet, dass mit zunehmender Anzahl an

677 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018b), S. 2171.

678~ Vgl. Nordin et al. (2011), S. 402.

679 Vgl. Benedettini et al. (2017), S. 114; Nordin et al. (2011), S. 402.

680 Vgl. Neely (2008), S. 115.

681 Vegl. Yanget al. (2024),S. 2016; Kamp et al. (2023),S. 312; Johnsonet al. (2021), S. 480;
Ziaee Bigdeli et al. (2018b), S. 2171; Neely (2008), S. 115.



Einordnung der Risiken nach PSS-Geschéftsmodell 157

Akteuren ein erhdhter Koordinationsaufwand einhergeht.®8? Da das Angebot bei ei-
nem produktorientierten PSS-Geschédftsmodell nicht so komplex ist wie bei einem
aaS-Modell, ist das Risiko, welches aus der Zusammenarbeit mit Stakeholdern re-
sultiert, als niedrig zu bewerten. %%

In Bezug auf die Beziehung zu externen Unternehmen kommt den Kunden eine
besondere Bedeutung zu. Die Relation zum Kunden birgt potenziell sowohl Chan-
cen als auch Risiken fiir das Unternehmen.®®* Die in diesem Kontext relevanten
Risikofaktoren werden in drei Artikeln behandelt. Eine enge Zusammenarbeit mit
den Kunden ist insbesondere in der Anfangsphase der Entwicklung von Dienstleis-
tungen von entscheidender Bedeutung. Die Abwesenheit von Kundenfeedback be-
ziiglich neu entwickelter Dienstleistungen kann die Marktausschopfung und damit
das Risiko einer rein internen Idee potenziell erhdhen.®® Im Kontext produktorien-
tierter PSS-Geschiftsmodelle besteht fiir Unternehmen die Moglichkeit, ihre
Dienstleistungen im Rahmen von Servicevertridgen anzubieten. Dies fiihrt zu einer
Veranderung der Art und Dauer der Beziehung zwischen Anbieter und Kunden. Die
verdnderten Kundenbeziehungen bergen potenziell langfristige Risiken fiir das Un-

ternehmen. 8¢

In der Praxis spielt im Zusammenhang mit den Stakeholdern auch das Risiko, das
sich aus einem kulturellen Unterschied zwischen dem Servicemitarbeiter und dem
Kunden ergeben kann, eine Rolle. Bei der Selektion der Servicemitarbeiter ist es
fiir Unternehmen essenziell, darauf zu achten, dass diese die Kultur des Kunden
verstehen und diese in ihren Aktivititen beriicksichtigen. Andernfalls kann dies ne-
gative Auswirkungen auf den Erfolg der Dienstleistung haben.®®’

Dariiber hinaus befassen sich zwei Artikel mit den Risiken, die sich aus dem Ent-
scheidungsprozess bzw. der Umsetzung eines neuen Wertversprechens ergeben
(Nachfragerisiko). Zu Beginn des Servitization-Prozesses konnen Risiken im Ent-
scheidungsprozess auftreten. Diese Risiken ergeben sich aus dem Entscheidungs-
ansatz, d.h. aus den Entscheidungsaktivitdten und -prozessen eines Unternehmens.
Entscheidungen, die auf der Grundlage eines mangelhaften oder unangemessenen
Entscheidungsprozesses getroffen werden, bergen potenzielle Fehlerquellen, die
das Auftreten von Risiken verstirken konnen. Die Qualitdt des in einem Unter-

682 Vgl. Johnson et al. (2021), S. 476; Wei et al. (2020), S. 5.

683 Vgl. Johnson et al. (2021), S. 476.

684 Vgl. Kamp etal. (2023), S.312; Ziaee Bigdeli etal. (2018b), S. 2171; Neely (2008), S. 115.
685 Vgl. Kamp et al. (2023), S. 312.

686 Vel. Neely (2008), S. 115.

687 Vgl. Ul, Z. 314-327.
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nehmen eingesetzten Entscheidungsprozesses hat somit einen signifikanten Ein-
fluss auf das potenzielle Auftreten von Risiken. %88

Dariiber hinaus besteht das Nachfragerisiko, dass der Kunde den Mehrwert einer
neuen Dienstleistung nicht erkennt und daher das Wertversprechen nicht nachfragt.
Fehlende oder schwankende Nachfrage in Bezug auf die nachgefragte Menge, Qua-
litditund den Zeitpunkt der Nachfrage stellen ein Risiko dar. Beispielsweise halten
Unternehmen Ressourcen bereit, um die Dienstleistung zu erbringen. Eine unzu-
reichende Nachfrage kann zu erhohten Kosten aufgrund von iiberhhtem Lagerbe-
stand und dem Vorhalten von zusitzlichem Servicepersonal fithren.%® Es sei darauf
hingewiesen, dass ein Mangel an geeigneten Personalressourcen negative Auswir-
kungen auf das Unternehmen haben kann, sofern das Unternehmen nicht in der
Lage ist, Serviceanfragen zeitnah zu bearbeiten.%%°

In einem Artikel werden die Risiken im Zusammenhang mit der Lieferung des
Wertversprechens thematisiert. Ein Risiko entsteht hier, wenn das angebotene
Wertversprechen nicht den Anforderungen des Kunden entspricht. Eine unzu-
reichende Qualitit der angebotenen Dienstleistungen kann sich beispielsweise ne-
gativ auf das Image eines Unternehmens auswirken.®!

Neben dem leistungswirtschaftlichen Risiko ist das Risiko aus Management und
Organisation von signifikanter Relevanz in produktorientierten PSS-Geschéftsmo-
dellen. Das Risiko manifestiert sich zum einen in mangelnden Fahigkeiten (5 Arti-
kel) und zum anderen in der fehlenden Verfiigbarkeit von Ressourcen (4 Artikel).

Ein Risiko fiir das Unternehmen entsteht, wenn die erforderlichen Fihigkeiten zur
Herstellung und Lieferung der Produkte und Dienstleistungen nicht vorhanden
sind.®*? Die Veridnderung des Wertversprechens bedarf einer Verdnderung der Fi-
higkeiten, um zukiinftig Dienstleistungen anzubieten. Wenn die dienstleistungsspe-
zifischen Féahigkeiten des Anbieters zur Bereitstellung von Dienstleistungen nicht
dem Wertversprechen entsprechen, kann daraus ein Risiko fiir das Unternehmen
entstehen.®>? So kann es beispielsweise zu Beginn der Servitization zu einer Dis-
krepanz zwischen den erforderlichen internen Fahigkeiten zur Bereitstellung von

688 Vgl. Dahmani et al. (2020), S. 1960.

689 Vgl. Ul, Z. 397-400; Wang et al. (2020), S. 904; Davis (1993), S. 38.

090 Vgl Ul, Z. 397-400.

691 Vgl. Nenonen et al. (2014), S. 1318.

692 Vgl. Fang et al. (2008), S. 2.

693 Vgl. Cuietal. (2019),S. 20; Ziace Bigdeli et al. (2018b), S. 2171; Benedettini et al. (2015), S.
953.
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Dienstleistungen und den tatsdchlich vorhandenen Kompetenzen innerhalb des Un-
ternehmens kommen. Unternehmen sehen sich in einem solchen Fall hdufig mit der
Notwendigkeit konfrontiert, auf externe Kompetenzen zuriickzugreifen. Dies kann
jedoch wiederum Risiken mit sich bringen, falls die externen Kompetenzen nicht
ausreichend sind, um die Kundenbediirfnisse zu erfiillen.®%*

Das Angebot von mehr Dienstleistungen erhoht den Bedarf an Ressourcen fiir
dienstleistungsspezifische Anlagen, Fihigkeiten und Infrastruktur.5> Dabei ist zu
beachten, dass Unternehmen nicht nur fiir die Erbringung der Dienstleistung zu-
sétzliche Ressourcen bendtigen sondern auch fiir die interne Zusammenarbeit und
Abstimmung zwischen den an der Entwicklung und Erbringung der Dienstleistun-
gen beteiligten Unternehmensabteilungen.®® Sofern nicht ausreichend Ressourcen
fiir die Umsetzung der Dienstleistungen zugewiesen werden, kann sich dies negativ
auf das Unternehmen auswirken.®®” Die unzureichende Verfiigbarkeit erforderli-
cher Ressourcen fiihrt dazu, dass die geforderte Effizienz vom Unternehmen nicht
gewihrleistet werden kann. Dies wiederum kann zu einer Beeintrachtigung der Un-
ternehmensleistung fithren.%® Unzureichende Ressourcen konnen auch zu ineffek-
tiven Dienstleistungen fiihren, die die Erwartungen der Kunden nicht erfiillen. Bei
unzufriedenen Kunden ist die Wahrscheinlichkeit groBer, dass sie abwandern und
den Dienstleistungsanbieter wechseln, wodurch das Unternehmen letztlich dem
Preiswettbewerb und dem Marktversagen stérker ausgesetzt ist.®’

Bei der Entwicklung von Dienstleistungen kann es zu Beginn zu einem Uberdesign
kommen, d. h. zur Entwicklung von Systemen, die iiber die Bediirfnisse der Kunden
hinausgehen, und folglich zu einer iiberhdhten Investition in Ressourcen (in Form
von Zeit, Kosten und Personal). Dies wirkt sich negativ auf die Rentabilitét des
Unternehmens aus.’%

Dariiber hinaus wird in einem Artikel die Organisationsstruktur als Risikofaktor
thematisiert. Hier kdnnen betriebliche Konflikte zu einem Risiko fithren. Diese

694 Vel. Cui etal. (2019), S. 20.

695 Vgl. Benedettini et al. (2017), S. 113.

%6 Vgl. Bustinza et al. (2019), S. 36.

697 Vgl. Cui et al. (2019), S. 20; Ziaee Bigdeli et al. (2018b), S. 2171.
698 Vgl. Fargnoli et al. (2019), S. 4062; Benedettini et al. (2017), S. 121.
699 Vgl. Benedettini et al. (2017), S. 113.

700 Vgl. Fargnoli et al. (2019), S. 4062.
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Konflikte resultieren aus unklaren Rollen und Zustindigkeiten und der Frage, wer

bei Problemen verantwortlich sein sollte.”%!

In einen Artikel wird das Risiko aus Management und Organisation auf die internen
Prozesse zuriickgefiihrt. So konnen unzuverldssige interne Prozesse zu Schwankun-
gen in der Prozessleistung fithren.”? Auch die technologische Verinderung kann
einen Risikofaktor darstellen. Unternehmen bendtigen beispielsweise fiir die Um-
setzung von Fernwartung neue Technologie. Im Zuge technologischer Verdnderun-
gen innerhalb des industriellen Sektors kdnnen potenzielle Technologieausfille ein-
treten, was zu Betriebsstorungen im Unternehmen sowie zu Serviceausféllen fithren

kann.”%3

Bereits zu Beginn der Servitization hat das strategische Risiko fiir Unternehmen
eine hohe Bedeutung. In diesem Zusammenhang wird insbesondere die strategische
Ausrichtung (3) und die Reputation (3) in den Artikeln beriicksichtigt.

Bei der Umstellung zu einem produktorientierten PSS-Geschéftsmodell sind die
strategische Ausrichtung sowie die damit einhergehenden Zielsetzungen zu beach-
ten. Im Rahmen der Servitization besteht die Gefahr, dass das Unternchmen den
Fokus bzw. die strategische Ausrichtung verliert.”%* Ein Unternehmen benotigt nun
Ressourcen fiir die Kern- und Dienstleistungsaktivititen. Der kombinierte Ressour-
cenbedarf kann bei einem fehlenden strategischen Fokus dazu fiihren, dass keiner
der beiden Unternehmensbereiche liber ausreichende Ressourcen verfiigt, um die
fiir den Erfolg notwendige kritische Masse zu erreichen.”%

Des Weiteren wird in drei Artikeln auf das Reputationsrisiko Bezug genommen.
Eine Abwertung des Images kann sich sowohl nachteilig auf kiinftige Neueinfiih-
rungen als auch auf den Erfolg aktueller Produktangebote auswirken.”% Das Image
eines Unternehmens erlangt eine zunehmende Relevanz, wenn es um die Bereitstel-
lung von Dienstleistungen geht. Das Image repriasentiert dabei die wahrgenommene
Realitidt der Kunden sowie der Partnerunternehmen, welche einen Einfluss auf das
zukiinftige Handeln dieser Unternehmen haben. Der Kunde bewertet das Risiko ei-
ner Markenerweiterung umso hoher, je grofer der Unterschied zwischen dem
neuen, serviceorientierten Wertversprechen und dem urspriinglichen Produkt aus-

701 Vgl. Sjodin et al. (2017), S. 102.

702 Vgl. Wang et al. (2020), S. 904; Davis (1993), S. 38.

703 Vgl. Wang et al. (2020), S. 904.

704 Vgl. Jat et al. (2023), S. 123; Benedettini et al. (2017), S. 121; Fang et al. (2008), S. 2 f.
705 Vgl. Fanget al. (2008), S. 2 f.

706 Vgl. Brown et al. (2011), S. 203.
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fallt. Das wahrgenommene Risiko kann sich wiederum negativ auf die Kaufent-
scheidung des Kunden auswirken.”®” Das Reputationsrisiko kann sich zudem im
Zusammenhang mit der Servitization weiter verstirken, da Kunden in Bezug auf
die Qualitdt von Dienstleistungen sensibler reagieren als in Bezug auf die Qualitt
von Produkten. In der Konsequenz kann eine unzureichende Dienstleistungsqualitét
das Unternehmensimage potenziell beeintriachtigen und die Kundenbeziehung be-
lasten.”%®

Eine weitere Ursache fiir das Reputationsrisiko ergibt sich aus den Kosten, welche
fiir die Dienstleistungen erhoben werden. Die Erweiterung des Wertversprechens
um Dienstleistungen birgt die Gefahr, dass Kunden lediglich die direkten Kosten
beriicksichtigen, die mit dem Erwerb der Dienstleistungen verbunden sind. Es be-
steht die Moglichkeit, dass Kunden nicht gewillt sind, fiir diese Dienstleistungen zu
zahlen, da hiufig die Erwartung besteht, dass Dienstleistungen kostenlos sind. Eine
Bepreisung kann sich folglich auch negativ auf das Image des Anbieters auswir-

ken 709

Im Rahmen des produktorientierten PSS-Geschiftsmodells ist es fiir Unternehmen
essenziell, die Bediirfnisse der Kunden zu verstehen und diese in das Wertverspre-
chen des Unternehmens zu integrieren. Die mangelnde Beriicksichtigung der Kun-
denbediirfnisse kann zu einer Unzufriedenheit der Kunden fiihren. Diese manifes-
tiert sich in einem weiteren strategischen Risiko fiir das Unternehmen, da das Wert-
versprechen nicht den Bediirfnissen der Kunden entspricht. Dartliber hinaus kann
eine unzureichende Kundenzufriedenheit zu einer Zunahme von Kundenbeschwer-
den fiihren.”!?

In zwei Artikeln wird dargelegt, dass im Kontext des strategischen Risikos bei
Dienstleistungen ein hoheres Wettbewerbsrisiko als bei Produkten besteht.”!! Zwei
Artikel befassen sich mit der Tatsache, dass Unternehmen, die sich fiir eine Ser-
vitization entscheiden, einem hoheren Insolvenzrisiko ausgesetzt sind. Dies wird
damit begriindet, dass ein dienstleistungsorientierter Anbieter hoheren Produktions-
und Wartungskosten ausgesetzt ist.”'? Hierbei ist allerdings anzumerken, dass,

707 Vgl. Nenonen et al. (2014), S. 1311 & 1324.

708 Vgl. Nenonen et al. (2014), S. 1311.

709 Vgl. Reim et al. (2013), S. 343.

710 Vgl. Fargnoli et al. (2019), S. 4061.

711 Vel. Bustinza et al. (2019), S. 41; Ziaee Bigdeli et al. (2018b), S. 2171.

712 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018b), S. 2171; Benedettini et al. (2015), S. 966.
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wenn Unternehmen sich nicht veridndern, dies langfristig auch zu einem Insolvenz-
risiko fiihren kann.

Das Expertentum schétzt die Risiken, welche mit einem produktorientierten PSS-
Geschéftsmodell einhergehen, grundsétzlich gering ein. Viele Unternehmen setzen
sich seit ldngerer Zeit mit dem Angebot von Dienstleistungen als Ergdnzung zu
ihren Produkten auseinander.”!? Eine geringere Risikobedeutung des produktorien-
tierten Geschiftsmodells von PSS ldsst sich zudem damit begriinden, dass die von
den Experten thematisierten Risiken sich insbesondere auf aaS-Geschiftsmodelle
beziehen. Demnach ist insbesondere bei einem aaS-Geschiftsmodell ein Anstieg
des Risikos zu verzeichnen (vgl. hierzu 3.1.3.2).

3.3.2 Ergénzung um die Risiken eines aaS-Geschiftsmodell
3.3.2.1 Finanzielles Risiko im aaS-Geschiftsmodell

In Bezug auf das aaS-Geschéftsmodell gilt es insbesondere, jene Risiken zu analy-
sieren, die im Rahmen der Risikobeurteilung des produktorientierten PSS-Ge-
schiaftsmodells bislang unberiicksichtigt blieben. Des Weiteren sollen jene Risiken
beleuchtet werden, deren Relevanz eine signifikante Steigerung erfahren hat.

Zu den finanziellen Risiken gehoren simtliche Risiken im Zusammenhang mit Kre-
diten, Preisen, Inflation, Liquiditdt und potenziellen Verlusten aufgrund von Ver-
anderungen auf den Finanzmérkten und Zahlungsausféllen von Schuldnern (vgl.
Abb. 59).7'* Im aaS-Geschiftsmodell ist das finanzielle Risiko von hoherer Rele-
vanz als im produktorientierten PSS-Geschéaftsmodell. Diese Erkenntnis ldsst sich
durch die verdnderte Eigentums- und Finanzierungsstruktur erklédren, bei welcher
die Verantwortung fiir Eigentum und Finanzierung nun beim Anbieter liegt und
nicht linger beim Kunden. Dariiber hinaus ist der Zahlungsstrom nicht ldnger aus-
schlieBlich vom Produkt abhéngig, sondern auch von dessen Leistung, was eine

zusitzliche Risikosteigerung bedeutet.”!

713 Vgl. E4, Z. 375-380.

714 Vgl. Nordin et al. (2011), S. 394.

715 Vel. El, Z. 266-269; E2,Z. 305-307; E3, Z. 353-356; E5, Z. 598-600;U3, Z. 346 f.; U4, Z.
124-131; U5, Z. 446-451.
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Finanzielles Risiko Autoren

Allgemein Karatzas et al. (2022); Shin et al. (2022);

Hou / Neely (2018); Gebauer et al. (2017);

Zhang / Banerji (2017); Alghisi / Saccani (2015);
Selviaridis / Norrman (2015); Zarpelon Neto et al. (2015);
Nordin et al. (2011); Gebauer et al. (2005)

Investitionen Linde et al. (2023); Xie et al. (2023);
Johnson et al. (2021); Hou / Neely (2018);
Hypko et al. (2010)

Kostenschwankungen | Karatzas et al. (2022); Hou / Neely (2018);
Zarpelon Neto et al. (2015)

Ertrags- Gebauer et al. (2017)
schwankungen
Serviceparadoxon Linde et al. (2023); Xie et al. (2023);

Alghisi / Saccani (2015); Gebauer et al. (2005)

Abb. 59: Finanzielle Risikofaktoren eines aaS-Geschiftsmodells

Somit sind auch aaS-Geschéaftsmodelle finanziellen Risiken ausgesetzt, welche sich
negativ auf den Gewinn, die Umsitze und den Marktanteil auswirken.”!¢ Es lasst
sich beobachten, dass die VerduBerung von Losungen nicht in jedem Fall den er-
hofften Ertrag generiert.”!”

Meist tragt bei aaS-Geschiftsmodellen der Anbieter das Investitionsrisiko.”!8
Durch die Ubernahme des Eigentums am Produkt titigt der Anbieter die Investition
in das Produkt und nicht der Kunde. Somit investiert der Anbieter beim aaS-Wert-
versprechen zunidchst mehr Geld, bevor er die getétigte Investition durch Erldse
zuriickerhilt. Daraus konnen finanzielle Verluste fiir den Anbieter entstehen.”!® Im
Falle einer Nichtzahlung seitens des Kunden fiir die Nutzung oder die Ergebnisse,
ist der Anbieter nicht in der Lage, tiber die Laufzeit die urspriingliche Investition
wiederzuerlangen.”?® Des Weiteren besteht das Risiko, dass der Kunde das Geschift

716 Vgl. Karatzaset al. (2022), S. 4; Shin et al. (2022), S. 3; Hou/ Neely (20138), S. 2111; Gebauer
etal. (2017),S. 165; Zhang/ Banerji (2017), S. 222; Alghisi/ Saccani (2015), S. 1227; Selvi-
aridis / Norrman (2015), S. 593; Zarpelon Neto et al. (2015), S. 463; Nordin etal. (2011), S.
402; Gebauer et al. (2005), S. 15.

717 Vgl. Zhang / Banerji (2017), S. 222; Gebauer et al. (2005), S. 15.

718 Vgl. Linde et al. (2023),S. 91; Xie et al. (2023), S. 14; Johnson etal. (2021), S. 476; Hou /
Neely (2018), S. 2111; Hypko et al. (2010), S. 464.

719 Vel. Hou / Neely (2018), S. 2111.

720 Vgl. U5, Z. 446-451.
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vorzeitig beendet und sich fiir den Anbieter die getitigte Investition nicht amorti-
siert.”?!

Im Rahmen eines aaS-Geschiftsmodells erhoht sich die Komplexitdt und Unvor-
hersehbarkeit der Kosten. Die Einfiihrung von aaS-Wertversprechen birgt das Ri-
siko, dass dem Unternehmen hohere Kosten entstehen als erwartet.’>> Wihrend der
Nutzungsphase konnen Kosten entstehen, die beispielsweise die Wartung des Pro-
dukts umfassen, um dessen Verfiligbarkeit zu gewéhrleisten. Da eine exakte Prog-
nose der Kosten wihrend der Nutzungsphase im Voraus nur schwer mdoglich ist,
kann dies potenziell zu einem Risiko fithren. Eine Unterbewertung der Kosten, wel-
che in der Bepreisung des Wertversprechens Beriicksichtigung findet, kann sich
demnach langfristig negativ auf den finanziellen Erfolg auswirken.’??

Finanzielle Risiken, die sich aus Kostenschwankungen ergeben, konnen ebenfalls
aus Preisschwankungen resultieren. Bei leistungsbezogenen Vertriagen erfolgt die
Preisgestaltung auf der Grundlage spezifischer Faktoren wie Arbeitspreis, Olpreis,
Zinssitze, Wechselkurse und Inflation. Im Zeitverlauf konnen diese Faktoren je-
doch Schwankungen unterliegen.’?* Bleibt eine solche Preisschwankung unberiick-
sichtigt bzw. konnen sich die Preise fiir die Kunden nicht entsprechend den Markt-
preisen verindern, kann dies fiir den Anbieter zu finanziellen Verlusten fiihren.”?’

Neben den Volatilitiaten in der Kostenstruktur, welche finanzielle Risiken nach sich
ziehen konnen, kann auch die Ertragsseite des Unternehmens Schwankungen un-
terliegen und somit ein finanzielles Risiko darstellen. Ein Beispiel fiir ein derartiges
Risiko ist die Wahl der Zahlungsmethode. Als Beispiel fiir ein potenzielles finan-
zielles Risiko eines aaS-Geschiftsmodells konnen PPU-Zahlungsmethoden ange-
fiihrt werden. Die Hohe der von den Kunden zu entrichtenden Zahlungen ist dabei
von der jeweiligen Inanspruchnahme des Produkts durch den Kunden abhéngig.
Dies kann dazu fiihren, dass die resultierenden Ertrage niedriger ausfallen als er-
wartet.”?® Die Experten vertreten die Ansicht, dass aus einer PPU-Zahlungsmethode
fiir den Anbieter ein erhohtes Risiko entsteht, was den Aussagen in der Literatur
entspricht. Ein Teil der Experten ist der Auffassung, dass fiir Unternehmen die
Kopplung von Zahlungsvereinbarungen an die tatsdchliche Nutzung oder das Re-
sultat als untragbares Risiko zu werten ist. Eine solche Zahlungsvereinbarung

21 Vgl. Hypko et al. (2010), S. 464.

722 Vgl. Shin et al. (2022), S. 2; Schaefers et al. (2021), S. 469.

723 Vgl. Ng / Nudurupati (2010), S. 664.

724 Vgl. Karatzas et al. (2022), S. 3; Hou / Neely (2018), S. 2108; Neely (2008), S. 115.
725 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2108; Zarpelon Neto et al. (2015), S. 464.

726 Vgl. Gebauer et al. (2017), S. 163 — 165.
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impliziert, dass der Kunde keinerlei Zahlung zu leisten hat, sollte keine Nutzung
erfolgen oder kein Ergebnis erzeugt werden.’”?” Unternehmen miissen Wege finden,
um das finanzielle Risiko zu beeinflussen, sodass es moglich wird, aaS-Wertver-
sprechen zu offerieren, die das finanzielle Risiko fiir die Unternehmen tragbar ma-
chen.

Vor allem aaS-Geschéftsmodelle bergen das Risiko, dass Unternehmen in das so-
genannte Serviceparadoxon geraten.”?® Das Serviceparadoxon beschreibt das Phi-
nomen, dass Unternehmen trotz ihrer Bemiihungen von neuen Leistungen keine fi-
nanziellen Gewinne generieren kdnnen. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die
neuen Dienstleistungen mit hohen Kosten verbunden sind, denen keine addquaten
Erlose gegeniiberstehen.”?’

3.3.2.2 Leistungswirtschaftliches Risiko im aaS-Geschiftsmodell

Im Rahmen der vorliegenden Literaturanalyse konnte festgestellt werden, dass das
leistungswirtschaftliche Risiko mit insgesamt 26 Artikeln, die am haufigsten er-
wihnte Risikokategorie im Kontext des aaS-Geschéftsmodells darstellt. Wie bereits
beim produktorientierten PSS-Geschéftsmodell wird diese Risikokategorie aufge-
teilt in Risiken, die sich aus der Interaktion mit den verschiedenen Stakeholdern
ergeben, und in solche, die sich aus der Wertschopfungskette ergeben.

Leistungswirtschaftliches | Autoren
Risiko

Zusammenarbeit mit | Xie et al. (2023); Karatzas et al. (2022);
Stakeholdern Hou / Neely (2018); Raddats et al. (2017);
Ng / Nudurupati (2010); Gebauer et al. (2005)

=

]

& Kundenbeziehung Sholihah et al. (2019); Hou / Neely (2018);

§ Raddats et al. (2017); Ng / Nudurupati (2010);

5 Gebauer et al. (2005)

.=

2 Kundenverhalten Linde et al. (2023); Bohm et al. (2016);

2 Reim et al. (2016); Reim et al. (2015);

B Reim et al. (2013); Hypko et al. (2010)
Kultureller Unter- Hou / Neely (2018); Reim et al. (2013)
schied

727 Vgl.El,Z. 244-248; E2,7.203-208; E3,Z.314-327, U4, Z. 124-131.

728 Vgl. Kamp et al. (2023),S. 312; Linde et al. (2023), S. 83; Xie et al. (2023), S. 4; Alghisi/
Saccani (2015), S. 1227; Gebauer et al. (2005), S. 24 {.

729 Vgl. Linde et al. (2023), S. 83.
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Entscheidungs- Shin et al. (2022); Reim et al. (2013)
prozess/
Implementierung

Vertragsgestaltung Hou / Neely (2018); Durugbo / Erkoyuncu (2016);
Zarpelon Neto et al. (2015); Reim et al. (2013)

Lieferung Wertver- Karatzas et al. (2022); Hypko et al. (2010)

sprechen
Eigentum des Linde et al. (2023); Karatzas et al. (2022);
Produkts Li/ Li (2022); Schaefers et al. (2021);

Altmann / Linder (2019); Frandsen et al. (2019);
Raddats et al. (2017); Bohm et al. (2016);
Jovanovic et al. (2016); Reim et al. (2016);

Alghisi / Saccani (2015); Rapaccini/Visintin (2015);
Selviaridis / Norrman (2015); Grubic (2014);

Reim et al. (2013); Nordin et al. (2011);

Ng / Nudurupati (2010); Gebauer et al. (2005);
Oliva / Kallenberg (2003)

wertschopfungsbezogen

Mangelnde Kunden- | Hou / Neely (2018); Rapaccini / Visintin (2015)
fahigkeiten

Absatzrisiko des Schaefers et al. (2021); Hypko et al. (2010)
Kunden

Abb. 60: Leistungswirtschaftliche Risikofaktoren eines aaS-Geschéiftsmodells

Im Zuge der Transformation zu einem aaS-Geschaftsmodell erfahren die Beziehun-
gen zu internen und externen Stakeholdern eine signifikante Verinderung.’?? Un-
ternehmen kooperieren in zunehmendem Maf3e mit anderen Unternehmen, um ein
aaS-Wertversprechen zu offerieren.’”?! Dies geht mit einem Anstieg des erforderli-
chen Koordinationsaufwands sowie der Komplexitdt im Rahmen einer gemeinsa-
men Wertschdpfung einher. Das aaS-Geschiftsmodell ist daher mit einem erhdhten
Risiko fiir das Unternehmen verbunden, verglichen mit dem produktorientierten
PSS-Geschiftsmodell.”>? Bereits bei der Selektion potenzieller Kooperations-
partner kénnen fiir Unternehmen Risiken entstehen.”® Stellt sich im Rahmen der
Zusammenarbeit heraus, dass diese Akteure ihre Rolle in der Wertschopfungskette
nur unzureichend erfiillen, kann dies zu Lieferausfillen, Mehrkosten sowie zum

30 Vgl. Xie et al. (2023), S. 14.

731 Vgl. Karatzas et al. (2022), S. 2 f.; Johnson et al. (2021), S. 480.

732 Vel. Wei etal. (2020), S. 12; Hou / Neely (2018), S. 2106 f.

733 Vgl. E4,7.337-347; Wei et al. (2020), S. 12; Raddats et al. (2017), S. 396.
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Verlust von Kunden fiihren.”?* Dariiber hinaus besteht fiir den Anbieter von leis-
tungsabhingigen Vertrdgen das Risiko, dass die eigenen Subunternehmen nicht
mehr in gleicher Weise motiviert sind, ihre Leistungen zu erbringen, wenn das Un-
ternehmen auf Grundlage von Ergebnissen Vertriige abschlieBt.”*® Unternehmen
miissen sich also mit den passenden Unternehmen zusammentun, um zu kooperie-
ren, denn auch nach Meinung der Experten haben Unternehmen unterschiedliche
Interessen an einer Partnerschaft. Die Entwicklung eines gemeinsamen Verstind-
nisses und die Kldrung der Rollen der Partner in solchen Partnerschaften ist von
grofer Bedeutung.”3¢

Die Bereitschaft der Kunden, an der Entwicklung neuer Produkte mitzuwirken und
diese zu testen, ist fiir Unternehmen, welche ein aaS-Wertversprechen anbieten
mochten, von essenzieller Bedeutung. Die angebotenen Dienstleistungen unterstiit-
zen die Kernaktivititen des Kunden und tragen dazu bei, alle mit dem Produkt ver-
bundenen Prozesse zu optimieren. In der Konsequenz erlangt der Anbieter detail-
lierte Kenntnisse liber die Betriebsabldufe des Kunden. Die Bereitschaft des Kun-
den, sein Wissen mit dem Anbieter zu teilen, stellt eine wesentliche Voraussetzung
fiir die Zusammenarbeit dar. Die mangelnde Bereitschaft des Kunden, dieses Wis-
sen zu teilen, stellt fiir den Anbieter ein Risiko dar. Falls fiir das Wertversprechen
Daten notwendig sind, kann es sein, dass die Kunden nicht bereit sind, die betref-
fende Dienstleistung zu erwerben. Fiir den Kunden besteht das Risiko, dass das von
thnen zur Verfligung gestellte Wissen vom Anbieter nicht addquat geschiitzt wird

und folglich von der Konkurrenz genutzt werden konnte.”?’

Die Beziehung zwischen Kunde und Anbieter ist ebenfalls potenziellen Konflikten
ausgesetzt, die aus divergierenden Interessen und Zielsetzungen der beiden Akteure
resultieren konnen. Innerhalb der Beziehung zwischen Kunde und Anbieter lassen
sich Unterschiede in Bezug auf diverse Faktoren feststellen, darunter die Zielset-
zung, die Vision, die Praktiken und die Umsetzung von Vertrigen, die Kultur sowie
das Machtverhéltnis. Diese divergierenden Positionen bergen ein potenzielles Ri-
siko.”3® Zur Veranschaulichung der bestehenden Risikosituation erscheint eine Be-
trachtung der divergierenden Zielsetzungen der beteiligten Parteien im Rahmen von
leistungsabhéngigen Vertrdgen sinnvoll. Die Notwendigkeit leistungsabhdngiger
Vertrage fiir Kunden lédsst sich aus dem Bestreben ableiten, eine langfristige Stabili-

734 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2110 f.

735 Vgl. Ng / Nudurupati (2010), S. 668.

36 Vgl. E4,7Z. 337-347.

737 Vgl. Ul, Z. 584-593; Kamp etal. (2023),S. 312; Hou/ Neely (2018),S. 2111; Raddats et al.
(2017), S. 396; Gebauer et al. (2005), S. 16.

738 Vgl. Sholihah et al. (2019), S. 10; Hou / Neely (2018), S. 2110 f.
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tit zu erreichen. Eine wesentliche Anforderung fiir Kunden ist die Bereitstellung
von Informationen beziiglich der Ereignisse wahrend der Vertragsdauer. Aus der
Perspektive des Anbieters wire ein gewisses Mal} an Flexibilitét in leistungsabhin-
gigen Vertrdgen erstrebenswert. Aufgrund der langen Laufzeit der Vertrédge ist es
fiir Unternehmen mit Risiken verbunden, keine Flexibilitdt in die Vertrage einzu-
bauen. Die Lieferung birgt ein Risiko, sofern seitens des Anbieters festgestellt wird,
dass die tatsdchlichen Ziele des Kunden von denjenigen abweichen, die seitens des
Anbieters vorgeschlagen wurden. In der Konsequenz fiihrt dies zu einer Steigerung
der Komplexitit der Leistungserbringung.’?®

In Bezug auf die Visionen bestehen Unterschiede hinsichtlich der Vorstellungen
beziiglich der Art des leistungsabhidngigen Vertrags sowie der Art der Beziehung
zwischen Kunden und Anbietern. In diesem Zusammenhang sei beispielsweise die
Idee des Aufbaus einer kooperativen Beziehung seitens des Anbieters erwéhnt. Tra-
ditionell geprigte Kunden assoziieren Vertrage mit starren und inflexiblen Abma-
chungen. Dies kann sowohl Risiken in der Vertragserstellung als auch in der Um-
setzungsphase zur Folge haben.”#?

In aaS-Geschiftsmodellen spielt vor allem die Ausgestaltung der Eigentumsver-
héltnisse eine grofle Rolle. Dies kann sich aufdas Verhalten der Kunden auswirken.
Somit stellt das Kundenverhalten im Rahmen der aaS-Geschéftsmodelle eine wei-
tere Risikoquelle dar.”*! In den meisten Fillen eines aaS-Geschiftsmodells ist der
Kunde nicht ldnger Eigentiimer des Produkts. In der Konsequenz besteht fiir den
Anbieter das Risiko, dass der Kunde in Bezug auf das Produkt ein unerwiinschtes
Verhalten zeigt. Ein Beispiel hierfiir ist die Uberbelastung oder extensive Nutzung
des Produkts, welche sich negativ auf den Zustand des Produkts auswirkt. Ein wei-
teres Beispiel fiir unerwiinschtes Kundenverhalten stellt das sogenannte opportu-
nistische Verhalten dar. Diese Art von Verhalten tritt auf, wenn Kunden bestrebt
sind, ihren individuellen Nutzen zu maximieren, wobei sie jedoch keine Verant-
wortung fiir die Begrenzung negativer Auswirkungen fiir den Anbieter iiberneh-
men.”*? Eine weitere Form unerwiinschten Kundenverhaltens stellt die negative
Auslese dar. In derartigen Féllen erfolgt seitens des Kunden lediglich eine Auf-
nahme von Produkten im Rahmen eines aaS-Wertversprechen, welche eine erhohte

739 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2110.

740 Vel. Hou / Neely (2018), S. 2110.

741 Vel. E3,Z.356-364; Lindectal. (2023),S.91; Bohmetal. (2016), S. 136; Reim et al. (2016),
S. 667; Reim et al. (2015), S. 68; Reim et al. (2013), S. 344; Hypko et al. (2010), S. 475 f.

742 Vgl. Linde et al. (2023), S. 83; Reim et al. (2016), S. 667; Hypko et al. (2010), S. 475 f.
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Anfalligkeit fiir Ausfélle aufweisen. Dies fiihrt zu einem unrentablen Portfolio an
aaS-Vereinbarungen fiir den Anbieter.”*

Das in der Literatur thematisierte Risiko des negativen Kundenverhaltens kann von
den Experten nicht direkt beobachtet werden. Die Experten erldutern, dass negati-
ves Kundenverhalten fiir die Kunden selbst ineffizient ist. In der Praxis verfolgen
Anbieter und Kunde in der Regel das gemeinsame Ziel, das Produkt méglichst gut
auszulasten, um eine hohe Produktionsmenge ohne Produktausfille zu erreichen. 744
Dass das Kundenverhalten in der Praxis auf dem ersten Blick keine Relevanz hat,
konnte zwei Griinde haben. Zum einen kdnnte das Unternehmen unterbewusst be-
reits eine Kundensegmentierung durchfithren. Demnach wird ein aaS-Wertverspre-
chen nur vertrauten Kunden angeboten. Zum anderen kdnnten in den Vertrdgen mit
den Kunden Vereinbarungen getroffen sein, dass der Kunde fiir sein negatives Ver-
halten verantwortlich ist, woraus resultiert, dass dieses Verhalten in der Praxis nicht
zu beobachten ist.

Bereits in den Interviews konnte der kulturelle Unterschied zwischen Kunde und
Anbieter als Risiko identifiziert werden. In der wissenschaftlichen Literatur wird
dies insbesondere im Kontext von aaS-Geschéftsmodellen als ein potenzielles Ri-
siko identifiziert. Die Existenz kultureller Unterschiede zwischen Kunde und An-
bieter birgt das Potenzial, die Erfiillung vertraglicher Pflichten zu erschweren,
wodurch die Komplexitit steigt. In Bezug auf die Kultur bestehen diverse Unter-
schiede, die es zu beriicksichtigen gilt. Zum Beispiel kann es Unterschiede in den
Kommunikations-, Arbeits- und Fiihrungsstilen von Anbieter und Kunde geben.
Besonders grof3 sind die kulturellen Unterschiede, wenn Anbieter und Kunde un-
terschiedlichen Organisationstypen angehdren oder aus vollig unterschiedlichen
Kulturkreisen stammen. Kulturelle Unterschiede koénnen zu Kommunikations-
schwierigkeiten und mangelnder Zusammenarbeit fiihren. Dies kann zur Konse-
quenz haben, dass die Erbringung der erforderlichen Dienstleistungen nicht mog-
lichist.”* Die Gefahr, dass der Mehrwert einer Dienstleistung von einigen Kulturen
nicht erkannt wird, stellt ein weiteres Risiko fiir das Unternehmen dar.74

Die Rolle von Vertrdgen nimmt im aaS-Geschdftsmodell zu. Im Rahmen von Ver-
tragsverhandlungen und -entscheidungen konnen Risiken entstehen, z.B. durch un-
angemessene Vertragsentscheidungen, wie zu hohe Versprechungen in den Verein-

743 Vgl. Reim et al. (2016), S. 667.
744 Vgl U5, Z. 566-570.

745 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2111.
746 Vgl. Reim et al. (2013), S. 343.
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barungen, ungeeignete Leistungskennzahlen (Key Performance Indicators (KPIs))
und unzureichende Klarheit.”*” Im Rahmen der Vertragsgestaltung besteht das Ri-
siko, dass Vertriage unflexibel sind, was beispielsweise zu einem erhohten Preisri-
siko (siehe finanzielles Risiko Kapitel 3.3.2.3) fiir den Anbieter fithren kann.”4?
Dartiber hinaus besteht ein Risiko fiir den Anbieter, wenn der Vertrag zu komplex
und umfassend ist. Die Folge davon kann sein, dass der Kunde nicht zum Abschluss
eines Vertrages mit dem Anbieter und somit auch nicht zum Kauf des aaS-Wert-
versprechens bereit ist. Ein Vertrag muss eindeutig festlegen, was im Leistungsum-
fang enthalten ist und was nicht. Nur so kann der Anbieter sicherstellen, dass er nur
fiir die Aufgaben verantwortlich ist, die Teil des Vertrags sind.”* GemaB der Ex-
pertenmeinung besteht fiir den Anbieter ein Risiko, sofern er nicht in ausreichen-
dem Mafe mit seinem Kunden interagiert, um dessen tatsdchliche Bediirfnisse zu
ermitteln.”>?

Im Vergleich zu herkdmmlichen Vertragen zeichnen sich aaS-Vertrige durch eine
hohe Komplexitit aus. Die Anbieter miissen sich dariiber im Klaren sein, wie die
festgelegten Komponenten durch externe Faktoren beeinflusst werden kdnnen, in
welchem Ausmal sich die Komponenten dndern und welche Auswirkungen eine
derartige Anderung hat. Die Folgen von Entscheidungen vollstindig zu verstehen
und die Auswirkungen potenzieller Risiken zu bestimmen, ist bei derartigen kom-
plexen Vertragen schwierig. Unangemessene Entscheidungen in den Vertragen wir-
ken sich auf die gesamte Vertragslaufzeitaus und konnen somit ein langfristiges
Risiko fiir das Unternehmen darstellen.””! Der Anbieter eines aaS-Wertverspre-
chens triagt die Verantwortung dafiir, die Leistung gemal den Vertragsbedingungen
zu erbringen. Das bedeutet, dass er auch das Risiko tragt, falls die Leistungen nicht
entsprechend erfiillt werden.”>?

In aaS-Geschiftsmodellen verbleibt das Eigentum am Produkt beim Anbieter. Der
Anbieter verkauft dem Kunden nicht mehr das Produkt an sich, sondern die Funk-
tionsfahigkeit bzw. das Ergebnis des Produkts.”* In der Konsequenz trigt der An-
bieter das Risiko, dass ein Produkt ausfillt.”>* Das Risiko ist abhingig von der

747 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2106.

748 Vgl. Durugbo / Erkoyuncu (2016), S. 542 f.; Zarpelon Neto et al. (2015), S. 464.

749 Vgl. Reim et al. (2013), S. 343.

750 Vgl U2,Z. 514-517.

731 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2108.

752 Vgl. Karatzas et al. (2022), S. 4; Hypko et al. (2010), S. 475.

733 Vgl.E4,7.202-210; E5,Z.272-278; U2, Z. 504-512.

734 Vgl E2,7.305-307;E4,7.202-210; E5,7.272-278;U1,Z.456-461;U2,7.504-512; U3, Z.
339 1,; U5, Z. 436-440; Linde et al. (2023), S. 90; Karatzas et al. (2022), S. 4; Li / Li (2022),
S. 3608; Schaefersetal.(2021),S. 478; Altmann/Linder (2019),S. 38; Frandsen etal. (2019),
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Wahrscheinlichkeitder Nichtverfiigbarkeit oder Funktionsunfahigkeit des Produkts
sowie dem Ausmal} der mit der Nichtverfiigbarkeit bzw. dem Nichtfunktionieren
des Produkts verbundenen Auswirkungen. Diesbeziiglich sind insbesondere ent-
gangene Gewinne sowie erhohte Kosten fiir die Wiederherstellung der Funktions-
fihigkeit zu nennen.” Der Anbieter trigt nicht nur das Risiko der Nichtverfiigbar-
keit, sondern auch die Leistungsrisiken. Es obliegt dem Anbieter, die kontinuierli-
che und optimale Funktionsweise des Produkts zu gewihrleisten.”® Dieses Risiko
wird in der Praxis hiufig als Performance-Risiko bezeichnet.”>” Gemaf3 den Exper-
ten stellt dies das hochste Risiko fiir den Anbieter dar.”>®

Dariiber hinaus entstehen aus dem Eigentum an dem Produkt weitere Verpflichtun-
gen fiir den Anbieter. So tragt der Anbieter beispielsweise auch die Risiken, welche
nach der Nutzungsphase entstehen konnen. Dazu zdhlen insbesondere die Verant-
wortung fiir das Recycling und den Wiederverkauf des Produkts sowie die damit
verbundenen Risiken.”>® Die Implikationen dieses Risikos fiir Unternehmen sind
abhéngig von der Art der Produkte. Bei standardisierten Produkten ist es fiir Unter-
nehmen, im Vergleich zu individuell gefertigten Produkten, einfacher, diese nach

der Nutzungsphase an Dritte zu verdufBern.’®°

Des Weiteren konnen Risiken resultieren, sofern der Kunde nicht iiber die erforder-
lichen Fihigkeiten verfiigt, das bereitgestellte Wertversprechen addquat zu nutzen.
Dies kann dazu fithren, dass der erwartete Mehrwert fiir den Kunden nicht erzielt
werden kann. Dies wiederum kann sich negativ auf den Anbieter auswirken. Das
Risiko nimmt zu mit der Diskrepanz zwischen den erforderlichen Ressourcen und
Fahigkeiten des Kunden und den tatsdchlich vorhandenen Ressourcen bzw. den Fi-
higkeiten.”®!

S. 6989; Raddats etal. (2017),S.393; Bohmetal. (2016), S. 136; Jovanovic et al. (2016), S.
34;Reimetal. (2016),S. 671; Alghisi/Saccani(2015),S. 1227; Selviaridis/ Norrman (2015),
S. 593; Grubic (2014),S. 118; Reim et al. (2013), S. 341; Nordin etal. (2011),S. 393;Ng/
Nudurupati (2010), S. 668; Gebauer et al. (2005), S. 19; Oliva / Kallenberg (2003), S. 168.

735 Vgl. Reim et al. (2016), S. 667; Rapaccini / Visintin (2015), S. 659 f.; Reim et al. (2013), S.
343.

736 Vgl. Karatzas et al. (2022), S. 4; Grubic (2014), S. 118; Nordin et al. (2011), S. 393.

57 Vgl.E2,7.305-307; U2, Z. 504-512.

738 Vgl U2,Z. 504-512.

739 Vgl. E4, 7. 99-101; Ng/ Nudurupati (2010), S. 660.

760 Vgl. E3,Z. 93-97.

761 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2109 f.; Rapaccini / Visintin (2015), S. 660.
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Die Vergiitung des Anbieters bei einem aaS-Wertversprechen ist abhdngig von der
Nutzungsrate bzw. den produzierten Ergebnissen. In der Konsequenz wird das
Marktrisiko des Kunden auf den Anbieter iibertragen.’®?

3.3.2.3 Risiko aus Management und Organisation im aaS-Geschiftsmodell

Die zweit haufigste Risikokategorie ist das Risiko aus Management und Organisa-
tion. Das Risiko aus Management und Organisation bezieht sich auf die einge-
schrinkte Fahigkeit eines Unternehmens, Produkte und Dienstleistungen herzustel-
len und zu liefern. Diese Risikokategorie umfasst in der wissenschaftlichen Litera-
tur operative Probleme aufgrund von Personalproblemen, Kapazititsengpéssen, lo-
gistischen Herausforderungen, IT-Problemen und Managementproblemen.”?

Risiko aus Management | Autoren
und Organisation

Interne Prozesse Xie et al. (2023)

Mangelnde Fahigkeiten Xie et al. (2023); Hou / Neely (2018);
Reim et al. (2016); Zarpelon Neto et al. (2015);
Nordin et al. (2011)

Verfiigbarkeit von Res- Xie et al. (2023); Karatzas et al. (2022);
sourcen Schaefers et al. (2021); B6hm et al. (2016);
Alghisi / Saccani (2015); Reim et al. (2013);
Nordin et al. (2011); Gebauer et al. (2005)

Organisationsstruktur Xie et al. (2023); Shin et al. (2022);
Zhang / Banerji (2017); Reim et al. (2013)

Unternehmenskultur Xie et al. (2023); Ng / Nudurupati (2010)

Technologie Bohm et al. (2016); Grubic (2014);

Nordin et al. (2011); Hypko et al. (2010)

Abb. 61: Risikofaktoren aus Management und Organisation eines aaS-Geschaftsmodells

Im Zuge der Servitization sind Unternehmen angehalten, ihre internen Prozesse an
das neue Wertversprechen anzupassen. Die Verdanderung der internen Prozesse ist
mit Risiken und Kosten verbunden, beispielsweise wenn neue Technologien in die
Prozesse integriert werden. Dariliber hinaus kann es bei den Mitarbeitern zu einer

762 Vgl. Schaefers et al. (2021), S. 468; Hypko et al. (2010), S. 475.

763 Vgl. Nordin et al. (2011), S. 393.
In den Experteninterviews wurde von keinem Experten auf Risiken aus Management und Or-
ganisation eingegangen.
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Unzufriedenheit kommen, wenn diese gezwungen sind, sich an neue Prozesse an-
zupassen.’®*

Interne Restriktionen kdnnen sich potenziell als kostspielig und risikobehaftet er-
weisen.”®> Als Beispiel kann die mangelnde Kompetenz des Managements zur Im-
plementierung der Servitization angefiihrt werden.’”®® In der Konsequenz kénnen
sich die Risiken, die aus dem Mangel an erforderlichen Fahigkeiten resultieren, in
einem aaS-Geschiftsmodell verstirken.”®” So kann etwa das Unternechmen wihrend
der Vertragsverhandlungen iiber unzureichende Erfahrungen und Kenntnisse ver-
fiigen. Das aaS-Wertversprechen ist in der Regel auf die spezifischen Bediirfnisse
des Kunden zugeschnitten, was bedeutet, dass keine standardisierten Verfahren fiir
die Vertragsverhandlung existieren und die Konsequenzen einer Entscheidung
schwer abschitzbar sind. Fiir den Anbieter besteht demnach das Risiko, dass die
Entscheidung ohne die erforderlichen Fihigkeiten umgesetzt wird.”®® Zusétzlich
kann aus der mangelnden Fahigkeit, das vereinbarte Wertversprechen zu liefern,

ein Vertrauensverlust seitens des Kunden resultieren.’¢’

Ein weiterer Aspekt, der sich aus den unzureichenden Féhigkeiten des Anbieters
ableitet, ist die interne Inkonsistenz. Es lassen sich grundsitzlich drei verschiedene
Formen von Inkonsistenz feststellen, die sich wie folgt beschreiben lassen: Zu-
néichst besteht eine Diskrepanz zwischen dem Verhandlungsteam und dem Imple-
mentationsteam, anschlieBend eine Differenz zwischen der obersten Fiihrungs-
ebene und den Projektebenen sowie schlieBlich eine Divergenz zwischen verschie-
denen Abteilungen innerhalb der Organisation. Die Folge interner Disparitéten
fiihrt in der Tendenz zu einem iiberhohten Versprechen. Eine weitere Konsequenz
einer unzureichenden internen Kohdrenz des Anbieters ist eine komplexe Umset-
zung, die mit einem erhohten Risiko einhergeht. Es besteht die Mdglichkeit, dass
Kundenbetreuer Risiken iibernehmen, die sie nicht iibernehmen wollen, da sie bei
der Vertragsverhandlung nicht involviert waren. Eine weitere Konsequenz von In-
konsistenz beim Anbieter ist die Verwirrung beim Kunden, da dieser moglicher-

weise widerspriichliche Botschaften aus unterschiedlichen Abteilungen erhilt.””°

764 Vgl. Xie et al. (2023), S. 14.

765 Vgl. Bustinza et al. (2019), S. 36; Reimet al. (2016), S. 680; Benedettini et al. (2015), S. 961.
766 Vel. Xie et al. (2023), S. 14; Nordin et al. (2011), S. 393.

767 Vgl. Zarpelon Neto et al. (2015), S. 463.

768 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2109.

769 Vegl. Reim et al. (2016), S. 673.

770 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2109.
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Ein weiteres Problem, welches die mangelnde Féhigkeit des Anbieters widerspie-
gelt, ist der interne Widerstand. Die Griinde fiir diesen Widerstand sind vielschich-
tig. Die Umstellung der Vertragsgestaltung auf leistungsabhidngige Vertréige erfor-
dert eine Anpassung der organisationalen Strukturen und Prozesse. Die Mitarbeiter
konnen die Akzeptanz dieser Verdnderungen verweigern, da sie zusdtzliche Ar-
beitslast, potenzielles Scheitern oder den Verlust der Kontrolle befiirchten. Dariiber
hinaus konnen interne Konflikte entstehen, wenn verschiedene Abteilungen um ihre
eigenen Leistungen, Ressourcen und Einflussbereiche konkurrieren. Die Existenz
interner Widerstdnde kann zu einer Erhohung der Komplexitit und der Schwierig-
keiten in sdmtlichen Phasen leistungsabhingiger Vertrage fithren. Dies kann fiir das

Unternehmen mit Risiken verbunden sein.””!

Dartiber hinaus birgt die mangelnde Verfiigbarkeit erforderlicher Ressourcen das
Risiko einer Beeintrichtigung der Unternehmensleistung.’”’? Die Implementierung
von aaS-Geschéftsmodellen bedingt die Bereitstellung zusétzlicher Ressourcen.
Diese sind essenziell, um das vereinbarte Wertversprechen zu erbringen. Eine un-
zureichende Ressourcenzuteilung wirkt sich negativ auf die Effizienz des Service-
betriebs aus, was wiederum negative Auswirkungen auf die Verkaufserldse hat.””3
Dartiber hinaus kann eine unzureichende Ressourcenallokation zu einer Verlédnge-
rung der Lieferzeiten fiir das Wertversprechen und somit zu einer verminderten
Kundenzufriedenheit fiihren.””*

In diesem Kontext sind zudem die notwendigen Informationen als Ressource zu
nennen. Das Fehlen von Informationen iiber die wirtschaftliche Entwicklung kann
ebenfalls ein Risiko darstellen, sofern die mit der Erzielung des Ergebnisses ver-
bundenen Kosten nicht exakt quantifizierbar sind.””® Die Unkenntnis des tatsdchli-
chen Verhaltens des Produkts birgt im Rahmen von leistungsabhidngigen Vertragen,
bei denen der Anbieter die gesamte Verantwortung trigt, ein gewisses Risiko fiir
den Anbieter.”’® Wie bereits in der Analyse der leistungswirtschaftlichen Risiken

771 Vgl. Hou / Neely (2018), S. 2109; Sj6din et al. (2017), S. 105; Fang et al. (2008), S. 3.

772 Vgl. Xie etal. (2023), S. 14; Karatzas et al. (2022), S. 3; Schaefersetal. (2021), S. 469; Cui et
al. (2019),S. 19; Fargnoli et al. (2019), S. 4062; Benedettiniet al. (2017),S. 121; Bohmet al.
(2016),S. 134; Reimetal. (2013), S. 343; Nordin et al. (2011), S. 393; Gebauer et al. (2005),
S. 23.

713 Vgl. Karatzas et al. (2022), S. 3.

774 Vgl. Gebauer et al. (2005), S. 23.

775 Vgl. Bohm et al. (2016), S. 136.

776 Vgl. Alghisi / Saccani (2015), S. 1227.
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dargelegt, ist die Bereitschaft der Kunden, Informationen aus den Produkten zu tei-
len, nicht immer gegeben.””’

Mit der Umstellung auf ein aaS-Geschiftsmodell ist auch eine Anderung der Orga-
nisationsstruktur der Unternehmen verbunden. Die Erbringung von Dienstleistun-
gen erfordert eine neue Organisationsstruktur und neue Routinen. Eine unzu-
reichende Umsetzung birgt das Risiko, dass kein Mehrwert fiir die Kunden gene-
riert werden kann und das aaS-Wertversprechen vom Kunden nicht akzeptiert wird.
Die Herausforderungen, die sich aus der Verdnderung der Organisationsstruktur er-
geben, stellen somit ein erhohtes Risiko fiir aaS-Geschiftsmodelle dar.”’®

Neben den Strukturen der Organisation muss sich langfristig auch die Kultur im
Unternehmen dndern. Dies bedarf einer Veranderung von einem traditionellen An-
bieter von Produkten zu einem Dienstleistungsanbieter. Der kulturelle Wandel im
Unternehmen stellt ein Risiko fiir die erfolgreiche Umsetzung des aaS-Geschéfts-
modells dar.””® Die erfolgreiche Integration der Mitarbeiter in den Verinderungs-
prozess ist eine wesentliche Voraussetzung fiir den Erfolg der Servitization.”? In
diesem Zusammenhang betonen die Experten die signifikante Rolle der Vertriebs-
mitarbeiter. Schlieflich obliegt ihnen die Vermarktung des neuen Wertverspre-
chens. Fiihrt der kulturelle Wandel nicht zu einer entsprechenden Adaption bei den
Mitarbeitern, ist das Gelingen der Servitization geféhrdet.”®!

Dartiber hinaus wird auch die zugrundeliegende Technologie als Risikofaktor ge-
nannt.”®? Es wird angenommen, dass technologische Turbulenzen’®® die wahrge-
nommenen Risiken der Anbieter bei leistungsabhéngigen Vertragen erhohen. So-
fern die technologischen Turbulenzen hoch sind, ist es schwieriger, die Risiken und
Kosten, welche mit der Erzielung von wirtschaftlichen Ergebnissen fiir die Kédufer
verbunden sind, zu quantifizieren.’®*

717 Vgl. Ul, Z. 584-593.

778 Vgl. Xie et al. (2023), S. 14; Shin et al. (2022), S. 3; Zhang/ Banerji (2017), S. 223; Reim et
al. (2013), S. 343.

9 Vgl.U4,Z. 411 {.; Xie et al. (2023), S. 14; Ng/ Nudurupati (2010), S. 665.

780 Vgl U2,Z.413 1.

781 Vgl. E3,Z.201-215; E4,Z.498-504; E5, Z. 175-177; U3, Z. 80-91.

782 Vgl. Bshmetal. (2016), S. 138; Grubic (2014), S. 119; Nordinet al. (2011), S. 393; Hypko et
al. (2010), S. 474 f£.

783 Der Begriff technologische Turbulenz bezeichnet die Geschwindigkeit des technologischen
Wandels innerhalb eines Marktes. Vgl. Béhm et al. (2016), S. 138.

784 Vgl. Bohm et al. (2016), S. 138; Hypko et al. (2010), S. 474 f.
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3.3.2.4 Strategisches Risiko im aaS-Geschéftsmodell

Im Rahmen von aaS-Geschéftsmodellen nimmt das strategische Risiko in der Lite-
ratur die geringste Bedeutung ein. Es bezeichnet die Bedrohungen, welche sich
nachteilig auf die Implementierung der Geschéftsstrategie zur Servitization auswir-
ken und sowohl die Leistung als auch den Wert des Unternehmens beeintrachti-
gen.’®

Strategisches Risiko Autoren

Reputation Reim et al. (2013); Brown et al. (2011);
Nordin et al. (2011)

Kundenzufriedenheit Gebauer et al. (2005)

Strategische Ausrichtung Karatzas et al. (2022); Sholihah et al. (2019)

Wettbewerb Nordin et al. (2011)

Konkurs Jiang et al. (2024)

Abb. 62: Strategische Risikofaktoren eines aaS-Geschaftsmodells

Die wesentlichen Risikofaktoren, die fiir ein aaS-Geschaftsmodell identifiziert wur-
den, zeigen eine hohe Ubereinstimmung mit den Risikofaktoren eines produktori-
entierten PSS-Geschéftsmodells (vgl. Abb. 62). Im Rahmen der Diskussion um
aaS-Wertversprechen wird seitens der Experten auf das Risiko verwiesen, dass ein
neues Wertversprechen am Markt nicht akzeptiert werden konne. Das Wertverspre-
chen représentiert demnach nicht ldnger lediglich ein Produkt, sondern vielmehr
eine Losung. Fehlt es den Kunden an der Wahrnehmung des Mehrwerts, kann dies
zur Ablehnung des betreffenden Wertversprechens fiihren. 78

Dartiber hinaus ist ein erhohtes Wettbewerbsrisiko festzustellen. Das Wettbewerbs-
risiko beschreibt die Unfdhigkeit von Unternehmen, das aaS-Wertversprechen von
denen der Mitbewerber zu unterscheiden. Dies kann die Umsetzung der Geschéfts-
strategie beeintrachtigen und sowohl den Wachstumskurs als auch den Unterneh-
menswert potenziell schidigen.”’

Ein weiterer Grund fiir die geringe Bedeutung des strategischen Risikos konnte die
Definition von Risiko aus der Kombination aus der Wahrscheinlichkeit eines Ver-

785 Vgl. Zarpelon Neto et al. (2015), S. 463.
786 Vgl. E4,7Z.361-367.
787 Vgl. Nordin et al. (2011), S. 393.
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lustes und der Auswirkungen dieses Verlustes sein. Daher kann es sein, dass das
strategische Risiko eher als Unsicherheit, Herausforderung oder Barriere in der Li-
teratur betrachtet wird, da die Eintrittswahrscheinlichkeit nur schwer zu quantifi-
zieren ist. Dabei haben die strategischen Unsicherheiten resp. Herausforderungen
im Zusammenhang mit der Implementierung von PSS-Geschéftsmodellen eine er-
hebliche Auswirkung auf den Erfolg der Servitization.”® Im Hinblick auf den risi-
kobasierten Ansatz der Servitization sollen zusétzlich vier strategische Herausfor-
derungen, welche den Erfolg der Servitization beeintrachtigen konnen, integriert
werden.

Unternehmensintern Unternehmensextern

m Fiithrungsstil
G,
Unternehmenskultur sy, Srezb

.  ©6 o o
P R L L

Unternehmensabteilungen
" 5 Finanzierung

/‘:5;5,,]]%e
()

Kunden

Abb. 63: Herausforderungen der Servitization

Die primire strategische Herausforderung, die sich im Kontext der Servitization
manifestiert, ist die Realisierung der notwendigen Transformation. Fiir diese Her-
ausforderung soll ein Ansatz vorgeschlagen werden, der als Orientierungshilfe die-
nen kann. Dabei resultieren die Herausforderungen insbesondere aus der frithen und
fortgeschrittenen Phase der Servitization.”®®

Im Zuge der Servitization ergibt sich die zweite strategische Herausforderung aus
der Governance. Zunéchst ist die Unterstiitzung durch das Top-Management von

788 Vegl. Reim et al. (2016), S. 667; Oliva / Kallenberg (2003), S. 170 f.
789 Vgl. Isaksson et al. (2009), S. 343.
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entscheidender Relevanz. In der Folge ist es von essentieller Bedeutung, dass die
Fiihrungskrifte Verdnderungen kommunizieren und vorleben.”® Neben der Unter-
stiitzung durch das Management ist auch die Umsetzung der Geschéiftsstrategie in-
nerhalb der gesamten Unternehmung sowie insbesondere durch die Belegschaft von
Bedeutung.”®! Der Fokus liegt hierbei auf der Verinderung der organisationalen
Kultur, welche sich im gesamten Verdnderungsprozess etablieren muss. Eine zent-
rale Herausforderung besteht in der Veridnderung der kulturellen Denkweise von
einer produktzentrierten zu einer kunden- oder serviceorientierten Organisation.”®?

Die letzten beiden Herausforderungen der Servitization betreffen das Geschéftsmo-
dell und die erforderlichen Verdnderungen, die ein Unternehmen implementieren
muss. Das Geschédftsmodell veranschaulicht die Generierung, Entwicklung und
Umsetzung des Wertversprechens fiir den Kunden. Die Integration des Dienstleis-
tungskonzepts in das vorherrschende Produktionssystem erfordert eine Modifika-
tion des Geschiftsmodells.” Hier stellt beispielsweise die Bereitstellung von lang-
fristigen, finanziellen Ressourcen eine Herausforderung dar.”®* Die dritte strategi-
sche Herausforderung ergibt sich aus den verdnderten Finanzstromen fiir das Un-
ternehmen. Einerseits resultiert aus dem neuen Geschéftsmodell eine Herausforde-
rung in Bezug auf die Finanzierungsstruktur. Andererseits erfordert die Realisie-
rung des neuen Wertversprechens die Entwicklung eines neuen Preissystems.”®?
SchlieBlichresultiert die vierte strategische Herausforderung aus der Bildung eines
aaS-Okosystems. Die Kooperation mit den Kunden erfihrt im Rahmen der Reali-
sierung des neuen Wertversprechens eine zunehmende Relevanz.”® Dariiber hinaus
erlangt die Zusammenarbeit mit externen Partnerunternehmen fiir die Erbringung

des Wertversprechens in einem Okosystem eine neue Tragweite.”®’

790 Vgl. Alghisi / Saccani (2015), S. 1222.

791 Vgl. Barquet et al. (2013), S. 702.

792 Vgl. Kamal et al. (2020), S. 12; Alghisi/ Saccani(2015), S. 1222; Martinez et al. (2010), S.
456 f.; Ng/ Nudurupati (2010), S. 665; Oliva / Kallenberg (2003), S. 166.

793 Vgl. Kamal et al. (2020), S. 12; Parida et al. (2014), S. 50; Oliva / Kallenberg (2003), S. 161.

794 Vgl. Kamal et al. (2020), S. 12; Barquet et al. (2013), S. 702.

795 Vgl. Parida et al. (2014), S. 49; Barquet et al. (2013), S. 697.

796 Vgl. Kamal et al. (2020), S. 12; Isaksson et al. (2009), S. 344.

797 Vgl. Kamal etal. (2020), S. 12; Parida et al. (2014), S. 50 f.; Martinezetal. (2010), S. 459 f;
Ng / Nudurupati (2010), S. 665.
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4 Servitization zu einem aaS-Geschaftsmodell aus Sicht der Risk
Governance

4.1 Interne Voraussetzungen fiir ein aaS-Geschéftsmodell

4.1.1 Vorbereitung auf die Servitization

4.1.1.1 Bewusstsein schaffen als Grundlage der Servitization

Bisher gibt es noch kein allgemein giitiges Modell, welches das Vorgehen der Ser-
vitization explizit beschreibt. Dies ldsst sich auf die Tatsache zuriickfiihren, dass
das Vorgehen der Servitization zwischen unterschiedlichen Unternehmen erheblich
variiert. Dariiber hinaus folgen Transformationsprozesse nicht immer einem ein-
heitlichen Muster. In der Konsequenz hat sich bislang kein einheitliches Modell
entwickelt.”®

Interner Risk-

Schaffur )
chatiung Governance-Zirke

von
Bewusstsein

Etablierung
aaS-
Geschiftsmodell

Aufbau

Generierung
kurzfristiger

Erfolge

Verdnderung
der Finanzstrome

eines
Servitization
Teams

Zusammenarbeit
mit Stakeholdern

Externer Risk-
Governance-Zirkel

Abb. 64: Servitization aus Sicht der Risk Governance

798 Vgl. Aas et al. (2024), S. 9; Castka et al. (2024), S. 67.
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In Abb. 64 wird eine mogliche Vorgehensweise der Servitization aus Sicht der Risk
Governance aufgezeigt. Dieses Vorgehen orientiert sich an dem organisatorischen
Veranderungsprozess (vgl. Kapitel 2.2.2.2) und Baines et al. (2020) sowie den Er-
kenntnissen aus den Experteninterviews.

Die Servitization bezeichnet den Wandel, in dem ein Unternehmen seinen Fokus
auf Dienstleistungen verschiebt und somit sein Geschédftsmodell verdandert. Die
Veranderung wird initialisiert, sobald Mitglieder der Organisation auf allgemeine
Konzepte der Servitization aufmerksam werden und gegebenenfalls mit der ersten
Erkundung und Reflexion des Konzepts beginnen.”®” Im diesem Schritt konnen
kiinstliche Intelligenzen, wie etwa ChatGPT, unterstiitzend wirken, indem sie die
Generierung erster Ideen fiir das Angebot eines Produkts als aaS-Wertversprechen
fordern.3°? Dariiber hinaus konnen sich Unternehmen auch informieren, wie andere
Unternehmen die Servitization angehen, um Ideen fiir ein eigenes aaS-Geschifts-
modell zu generieren.®’!

Bereits in der Phase der Erkundung von Mdglichkeiten konnen Unternehmen po-
tenzielle Risiken eines aaS-Geschéftsmodells durch eine Produktsegmentierung
vermeiden. Im Hinblick auf das Risiko der Verfiigbarkeit besteht fiir ein Unterneh-
men die Mdglichkeit, dieses zu vermeiden, indem es aaS-Modelle lediglich fiir Pro-
dukte anbietet, die sich durch eine hohe Verfiigbarkeit auszeichnen.3?

Die Implementierung einer Verdnderung bedingt zunéchst die Schaffung interner
Voraussetzungen durch das Unternehmen. In diesem Zusammenhang sollten Un-
ternehmen das leistungswirtschaftliche Risiko, welches sich aus dem Entschei-
dungsprozess/ Implementierung eines PSS-Geschéftsmodells ergibt, beriicksichti-
gen. Die Identifikation des Bedarfs an Veridnderung stellt den initialen Schritt dar,
um eine Veridnderung zu legitimierenund zu initialisieren. Denn nur ein erkannter
und anerkannter Verdnderungsbedarf fiihrt auch zu einer Verdnderung im Unter-
nehmen.? Fiir die Ermittlung des Verinderungsbedarfs konnen Unternehmen eine
Markt- und Wettbewerbsanalyse durchfiihren, um potenzielle Chancen und Risiken
eines aaS-Geschiftsmodells zu identifizieren.%4 In diesem Zusammenhang betonen
Experten die Relevanz der Beriicksichtigung der Kundenbediirfnisse. Das Unter-
nehmen muss analysieren, welche Bediirfnisse die Kunden haben und ob diese mit

799 Vgl. Baines et al. (2020), S. 13.

800 Vgl. E5, Z. 461-466.

801 Vgl. E5,Z. 614-617.

802 Vgl. U5, Z. 436-440.

803 Vel. U2, Z. 411-413; Geigenmiiller et al. (2023), S. 449 f.; Mento et al. (2002), S. 50.
804 Vgl. E4,Z. 166 f.; U3,Z.231-233; U4, Z. 263-265; Kotter (1995), S. 60.
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dem aktuellen Wertversprechen noch bedient werden. Falls dies nicht der Fall sein
sollte, entsteht fiir das Unternehmen ein potenzielles Risiko und die Servitization
kann scheitern. Daher ist zu eruieren, in welcher Form eine Anpassung des Wert-
versprechens vorzunehmen ist, um eine Befriedigung der zukiinftigen Bediirfnisse
der Kunden zu gewihrleisten.?%

Die Notwendigkeit einer Servitization kann sich sowohl aus internen als auch aus
externen Faktoren ergeben.®%¢ Im Rahmen der Interviews wurde betont, dass es fiir
Unternehmen von entscheidender Bedeutung ist, nicht nur gegenwértige, sondern
auch potenzielle zukiinftige Faktoren zu beriicksichtigen, um eine fundierte Ent-
scheidung beziiglich der Implementierung eines aaS-Geschéftsmodells zu tref-
fen.8%7 Aber auch der richtige Zeitpunkt einer Einfithrung eines innovativen Ge-
schaftsmodells ist fiir Unternehmen von Bedeutung, um sich Wettbewerbsvorteile
zu sichern und neue Marktchancen zu generieren. Ein verspéteter Einstieg in ein
neues Geschiftsmodell kann unter Umsténden dazu fiihren, dass die antizipierten
Chancen nicht realisiert werden.??® Derzeit lisst sich beobachten, dass sich Unter-
nehmen zwar tiber aaS-Geschiftsmodelle informieren, diese aber nur vereinzelt
auch implementieren.

Nach Feststellung des aktuellen sowie des potenziellen zukiinftigen Bedarfs der
Servitization muss daher die Ermittlung der Bereitschaft des Unternehmens zur
Umstellung auf ein aaS-Geschédftsmodell erfolgen. Die Bereitschaft zur Verdnde-
rung wird als eine wichtige Voraussetzung angesehen, um die Chancen auf eine
erfolgreiche Servitization zu erhohen. Ein Einflussfaktor auf die individuelle Be-
reitschaft der Mitarbeiter zur Verdnderung ist das Bewusstsein fiir die Notwendig-
keit der Servitization.®?” Dariiber hinaus ist diese Bereitschaft abhingig von der
Wahrnehmung der Mitarbeiter beziiglich der Kompetenz des Unternehmens, eine
erfolgreiche Servitization durchzufiihren und der Erwartung, dass sich daraus Vor-
teile fiir das Unternehmen und die Mitarbeiter ergeben. Ein weiterer Einflussfaktor
ist die Bewertung der Angemessenheit der Veridnderung.®!°

Fiir die Generierung von Verdnderungsbereitschaft in einem Unternehmen ist es
notwendig, die Diskrepanzen zwischen dem aktuellen Geschiftsmodell und einem

805 Vgl.E4,7. 153-156; E4,Z. 166 f.; U2,Z. 365-368; U4, Z. 184; U5, Z. 353-355.

806 Vgl. Geigenmiiller et al. (2023), S. 450.

807 Vgl. E5, Z. 693-709.

808 Vgl U5, Z. 716-718.

809 Vel. E5, Z. 483 f.; Geigenmiiller et al. (2023), S. 450; Choi (2011), S. 482; Eby et al. (2000),
S. 434 f; Kotter (1995), S. 60; Armenakis et al. (1993), S. 691.

810 Vgl. Choi (2011), S. 482; Eby et al. (2000), S. 434 f.; Armenakis et al. (1993), S. 691.
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aaS-Geschiftsmodell aufzuzeigen (vgl. Kapitel 2.3). Im Rahmen der Generierung
von Verdnderungsbereitschaft spielt die Kommunikation von Verdnderungsbot-
schaften eine Schliisselrolle. Diese Botschaften basieren auf mindestens zwei As-
pekten. Zum einen sollte die Notwendigkeit der Servitization verdeutlicht werden.
In diesem Zusammenhang konnen Aspekte wie der zunehmende Wettbewerbs-
druck und der daraus resultierende Kostendruck sowie die sich wandelnden Kun-
denbediirfnisse genannt werden (vgl. Kapitel 2.1.3). Zum anderen muss die Fahig-
keit der betroffenen Akteure, den Wandel erfolgreich umzusetzen, im Vordergrund

stehen.?!!

Das Aufzeigen der derzeitigen Diskrepanz kann als Motivator fiir Verdnderungen
wirken, aber auch kontraproduktives Verhalten der Mitarbeiter fordern. Negative
Informationen iliber den Ist-Zustand konnen zu Abwehrreaktionen wie Verleug-
nung, Flucht und Riickzug fiihren. Um die negativen Auswirkungen zu minimieren,
sollte das Vertrauen in die Féhigkeit des Unternehmens und seiner Mitglieder, die
Servitization erfolgreich umzusetzen, gestirkt werden.®'? Eine mangelnde Wand-
lungsbereitschaft kann weiter zu Widerstainden und Akzeptanzbarrieren fiihren, die

potenziell zum Scheitern der Servitization beitragen kénnen.®!3

Die Akzeptanz des angestrebten Wandelvorhabens ist das Resultat der Anerken-
nung seiner Notwendigkeit durch alle Mitglieder der Organisation. Innerhalb dieses
Kontexts ldsst sich eine Unterscheidung zwischen Einstellungs- und Verhaltensak-
zeptanz vornehmen. Die Wandlungsbereitschaft wird durch die innere Einstellung
gegeniiber der Servitization und die aktive, sichtbare Mitwirkung an der Umsetzung
der Servitization abgebildet. Die Servitization erfordert von den Individuen eine
aktive Anderung ihrer alltiglichen Arbeit und ihrer bisherigen Vorgehensweise,
wiahrend ein hohes Mal} an Unsicherheit und Instabilitéit gegeben ist. Eine man-
gelnde Wandlungsbereitschaft kann demnach zu Widerstinden und Akzeptanzbar-

rieren fiihren, die potenziell zum Scheitern der Servitization beitragen kénnen.3!*

Fiir die Realisierung einer Servitization ist neben der Akzeptanz der Mitglieder der
Organisation zudem die Zustimmung des Vorstandes von entscheidender Relevanz.
Zu Beginn stellt die Servitization einen Top-down-Prozess dar. Die Fithrungskréafte
tragen die Verantwortung dafiir, dass das gesamte Personal die dringende Notwen-
digkeit eines solchen Wandels im Hinblick auf die Transformation des Geschifts-

811 Vgl. Armenakis et al. (1993), S. 684 f.

812 Vgl. Armenakis et al. (1993), S. 684 f. & 699.

813 Vgl. Choi (2011), S. 480; Armenakis et al. (1993), S. 683.

814 Vel. Geigenmiiller et al. (2023),S. 450; Venus et al. (2019), S. 669; Choi (2011),S. 481 f,;
Armenakis et al. (1993), S. 699 f.
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modells zu einem aaS-Geschiftsmodell erkennt.’!® Vor diesem Hintergrund ist die
Zustimmung der Geschéftsfithrung zur Servitization von entscheidender Bedeu-
tung. Zu diesem Zweck muss seitens der Initiatoren ein Business Case entwickelt
werden, in dem das zukiinftige Wertversprechen, die Zielkunden, die adressiert
werden sollen, sowie die erforderlichen Ressourcen dargestellt werden. Aufbauend
auf dem Business Case trifft die Geschaftsfiihrung dann ihre Entscheidung, ob die
Idee der Servitization weiter verfolgt wird.®!'®

4.1.1.2 Servitization-Teams zur Etablierung einer unternehmensweiten Vision

Im Rahmen der internen Voraussetzungen ist die Bildung eines Servitization-
Teams aus Organisationsmitgliedern als zweiter Schritt erforderlich. Das Team
muss die Organisation addquat reprasentieren und iiber ein ausreichendes Ansehen
und eine entsprechende Glaubwiirdigkeit verfiigt. Dadurch wird gewahrleistet, dass
es wihrend des Veridnderungsprozesses respektiert wird und es ihm moglich ist,
einen Einfluss auf Dritte auszuiiben. Das Servitization-Team sollte dabei moglichst
vielfdltig aufgestellt sein, also Mitarbeiter aus dem mittleren Management, aber
auch aus dem operativen Bereich enthalten. Die Mitarbeiter aus dem mittleren Ma-
nagement konnen dabei als Bindeglied zwischen Top-Management und operativen
Mitarbeitern fungieren. Mitarbeiter des operativen Bereichs verfiigen aufgrund ih-
rer Ndhe zu den alltidglichen Prozessen liber das Potenzial, einen Beitrag zu praxis-
nahen Losungen und zur Beriicksichtigung aktueller Risiken zu leisten. Die Kom-
bination dieser Perspektiven gewidhrleistet die Realisierbarkeit und effektive Kom-
munikation der strategischen Pline.?!”

Es ist jedoch nicht nur von Relevanz, dass die Hierarchieebenen vielféltig sind,
sondern auch, dass die Mitglieder des Servitization-Teams eine Vielfalt an Erfah-
rungen und Kulturen aufweisen. Mitarbeiter mit Erfahrung in unterschiedlichen Be-
reichen (z. B. Vertrieb, Produktion, Service) tragen zur Diversitét der Perspektiven
innerhalb des Servitization-Teams bei. Die Wandlung des Wertversprechens von
einem Produkt zu einem aaS-Angebot erfordert eine Zusammenarbeit verschiede-
ner Abteilungen des Anbieterunternehmens und ein gemeinsames Verstindnis fiir
die Relevanz dienstleistungsorientierter Prozesse und Strukturen. Ein diversifizier-
tes Servitization-Team tragt schlieBlich dazu bei, potenzielle Risiken der Serviti-

815 Vgl. Kotter (1995), S. 60.
816 Vel. E3,Z. 174-179.
817 Vgl. Zaccaro / Banks (2004), S. 368; Mento et al. (2002), S. 54; Kotter (1995), S. 62.
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zation frithzeitig zu identifizieren und innovative Ansitze fiir den Wandel zu gene-
rieren.?!®

Dariiber hinaus ist auch eine soziale Kompetenz in Bezug auf die Gestaltung des
Servitization-Teams von Bedeutung. Dabei zeigen die Mitglieder des Teams eine
ausgeprigte Motivation, die Servitization voranzutreiben, sind belastbar und zeich-
nen sich durch eine hohe Ausdauer aus, bis ihre Botschaft erfolgreich vermittelt

wurde.?!?

Die Vielfalt des Servitization-Teams ist ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg
einer Verdnderung. Es lésst sich festhalten, dass die Schaffung eines leistungsféhi-
gen Teams, das Vertrauen aufbaut und ein gemeinsames Ziel verfolgt, essenziell
ist, um alle Phasen des Servitization-Prozesses erfolgreich zu meistern.32°

Nach der Bildung des Servitization-Teams erfolgt die Entwicklung und Formulie-
rung einer Vision fiir die Servitization durch das Team. Die Auffassungen in der
Wissenschaft, wie eine Vision im Unternehmenskontext definiert ist, welche Merk-
male sie aufweist und welchen Wertbeitrag sie leistet, sind allerdings unterschied-
lich. In der Literatur wird die Vision unter anderem als ein Ideal beschrieben, das
die gemeinsamen Werte widerspiegelt, die eine Organisation anstreben sollte. Diese
Werte werden von einer charismatischen Fiihrungskraft vorgelebt. Ziel ist es, die
Mitarbeiter fiir das gemeinsame Ziel zu begeistern. Diese Aspekte spiegeln sich in
den meisten Definitionen des Begriffs Vision wider. Demnach stellt eine Vision
eine wiinschenswerte Zukunft dar, die fiir den Fiihrungsprozess notwendig ist, um

die Mitarbeiter fiir ein gemeinsames Ziel zu begeistern. 3!

Aus der wissenschaftlichen Literatur geht hervor, dass eine gute Vision durch fol-
gende Eigenschaften gekennzeichnet ist: Prignanz, Klarheit, Zukunftsorientierung,
Stabilitat, Herausforderung, Abstraktion, Begehrlichkeit und Inspirationsfahigkeit.
Neben den definierten Zielen hat die Vision auch einen besonderen Einfluss auf die
Unternehmenskultur.®?

818 Vgl. Geigenmiiller (2016), S. 583 f.; Kotter (1995), S. 62.

819 Vgl. E4,Z. 277-279; Tronvoll et al. (2020), S. 298; Kotter (1995), S. 62.

820 Vgl. Kotter (1995), S. 62.

821 Vgl. Wiedemann/Dielmann (2020), S. 140; Kantabutra (2008),S. 129 f.; Shamiretal. (1993),
S. 583.

822 Vgl. Wiedemann / Dielmann (2020), S. 140; Bowen (2018), S. 1 f.; Kantabutra (2008), S. 128
& 130.
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Die Vision stellt den zukiinftigen Zustand dar, wie das Unternehmen aussehen
kénnte, wenn die Servitization erfolgreich war.®?* Der Prozess des Aufbaus einer
Vision erfolgt in der Regel durch die Erorterung von Sachverhalten innerhalb des
Servitization-Teams. Beispielsweise kann das Team die Leitfrage, welche Auswir-
kungen die Servitization auf die Organisation haben wird, heranziehen. Das Team
legt zusétzlich fest, anhand welcher Kriterien der Erfolg der Servitization gemessen
wird. Dariiber hinaus erortert das Team, welche Ziele mit der Servitization in der
Idealvorstellung verwirklicht werden sollen.?2# So kann eine Vision, die auf Dienst-
leistungen fokussiert, beispielsweise die Maximierung der Gewinnspanne durch
Betriebs- und Wartungsdienstleistungen beinhalten. Dieser neue Fokus stellt eine
Abkehr von der herkdmmlichen Fokussierung auf die Produktion und den Vertrieb
von Produkten dar.3%

Die Mitglieder der Organisation sollen durch die Vision in die Lage versetzt wer-
den, die Relevanz ihrer Beteiligung an der Verwirklichung der Verdnderung zu er-
fassen. Demnach ist die Implementierung der Vision von entscheidender Bedeu-
tung, um die Servitization zu legitimieren.32¢ Denn als Definition der strategischen
Ausrichtung des Wandels fungiert die Vision als Motivationsfaktor fiir die Mitglie-
der der Organisation, sich an der Servitization zu beteiligen. 52

Dabei erfordert die erfolgreiche Umsetzung der Vision im Unternehmen eine klare
Definition der Handlungsanweisungen fiir die Mitarbeiter durch das Servitization-
Team. Dadurch kann eine Grundlage geschaffen werden, um die anstehende Ver-
anderung erfolgreich zu bewiltigen. Zusitzlich zur Visionist es essenziell, dass das
Servitization-Team eine Strategie entwickelt und Meilensteine aufstellt, um diese
Vision zu realisieren. Es ist jedoch zu beriicksichtigen, dass die Entwicklung eines
Fahrplans mit Meilensteinen zur Erreichung eines zukiinftigen aaS-Wertangebots
allein nicht ausreichend ist, um die Vision erfolgreichumzusetzen, denn ohne eine
Gesamtvision des angestrebten Zielzustandes fehlt es an einem klaren Verstdandnis
fiir das Zielbild der Servitization. Das Fehlen einer solchen Gesamtvision kann die

823 Vgl. U2, Z. 442 f; Venus et al. (2019), S. 668; Haque et al. (2016), S. 985; Christenson /
Walker (2004), S. 41; Kotter (1995), S. 63.

824 Vgl. Christenson / Walker (2004), S. 41.

825 Vgl. Ahamed et al. (2012), S. 3; Kotter (1995), S. 63.

826 Vgl. Tronvolletal. (2020), S. 298; Venuset al. (2019), S. 668 f.; Christenson/ Walker (2004),
S. 40 f.

827 Vgl. U2,7.437 & 401-403 & 413 f.; Lauer (2021), S. 110; Haqueetal. (2016), S. 985; Chris-
tenson / Walker (2004), S. 41.
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Akzeptanz der Strategie der Servitization innerhalb des Unternehmens beeintréch-
tigen und zu einer verzogerten Umsetzung fiihren. %8

Eine unzureichende Vision der Servitization manifestiert sich potenziell in einem
limitierten Verstdndnis der Mitarbeiter, wie beispielsweise den Vertriebsmitarbei-
tern. Die Vertriebsmitarbeiter sind folglich nur dann in der Lage, den Kunden das
aaS-Wertversprechens zu vermitteln, wenn sie das Potenzial des aaS-Wertverspre-
chens erkennen. Das Verstdndnis der Mitarbeiter ist somit von entscheidender Be-
deutung, um die Entwicklung fortschrittlicher Losungen im Rahmen von aaS-Ge-
schiftsmodellen voranzutreiben und erfolgreich zu implementieren. 3%°

Trotz umfangreicher Bemiihungen kann es dazu kommen, dass das Servitization-
Team die Vision nicht im Unternehmen durchsetzen kann. Eine Moglichkeit, die-
sem Risiko zu begegnen, besteht in der Erstellung eines internen White Papers. Das
White Paper, das die Vision beschreibt, wird in gemeinsamer Arbeit vom Servitiza-
tion-Team verfasst. In dem White Paper wird die Vision dargelegt und von allen
relevanten Stakeholdern innerhalb des Unternehmens unterzeichnet, auch von den-
jenigen, die der Servitization skeptisch gegeniiberstehen. Die Unterzeichnung
durch alle relevanten Stakeholder kann in diesem Zusammenhang als Legitimation
des Unternehmens verstanden werden und den Wandel férdern. 3¢

Nach der Formulierung der Vision ist eine unternechmensweite Kommunikation er-
forderlich, da auf diese Weise die Mitarbeiterin den Verdnderungsprozess integriert
und eine breite Akzeptanz fiir die bevorstehenden Verdanderungen gefordert werden
kann.®*! Die Kommunikation der Vision erfolgt in Form einer Visionserklarung,
die sich durch Einfachheit und Pragnanz auszeichnet. Die Visionserkldrungist ein
Instrument, das durch seine motivierende und zielformende Natur dazu geeignet ist,
die Prioritdten innerhalb eines Unternehmens auflange Sicht ergebnisorientiert aus-
zurichten, 832

Die Mitarbeiter sollten dabei frithzeitig und detailliert informiert werden. Eine un-
zureichende Kommunikation kann den Erfolg einer Servitization beeintrachtigen.
Allerdings stellt die Kommunikation fiir Unternehmen haufig eine Herausforderung
dar. Das Vorleben des Wandels durch das Servitization-Team kann jedoch dazu
beitragen, dieses Hindernis zu iiberwinden, indem sich eine Glaubwiirdigkeit im

828 Vgl. Lauer (2021), S. 109 f.; Sklyar et al. (2019), S. 455; Vahs (2015), S. 403 f.
829 Vgl. E3,Z. 185 f.; Reim et al. (2019), S. 466; Vahs (2015), S. 404.

830 Vgl. Tronvoll et al. (2020), S. 300.

831 Vel. Kotter (1995), S. 63 f.

832 Vgl. Wiedemann / Dielmann (2020), S. 140; Bowen (2018), S. 3.
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Unternehmen manifestiert.®* Die Vertrauenswiirdigkeit der Fiihrungskrifte erfahrt
durch ein transparentes Vorgehen hinsichtlich auftretender Schwierigkeiten im
Zuge der Servitization eine weitere Steigerung. Die Mitglieder der Organisation
werden iiber die Art und Weise, Schwierigkeiten zu iiberwinden bzw. Prozesse im
Rahmen der Evaluierung anzupassen, in Kenntnis gesetzt.53*

Wie bereits erwdhnt, nimmt die Kommunikation im Kontext von Verdnderungen
eine entscheidende Rolle ein, da sie Transparenz schafft und somit Orientierung
ermdglicht. Dariiber hinaus dient sie der Losung von Konflikten und Widersténden.
Die Kommunikation kann in unterschiedlichen Formen auftreten.®** Bei Veréinde-
rungen sollte eine personliche Kommunikation, die Gestik und Mimik umfasst, er-
folgen. Sie ist motivierender und weniger interpretationsanféllig als andere Kom-
munikationsformen. Es ist jedoch zu beriicksichtigen, dass je nach Phase der Ver-
dnderung — ob zu Beginn oder wihrend des Prozesses — unterschiedliche Instru-
mente zum Einsatz kommen sollten. Insbesondere fiir die Uberwindung von Wi-
derstinden im Verlauf der Verdnderung spielt die Beherrschung spezifischer Kom-

munikationstechniken im Rahmen der Gesprichsfithrung eine entscheidende
Rolle.%¢

4.1.1.3 Aufbau eines Servitization-Teams durch Risk-Governance-Zirkel

Fiir die interne Umsetzung der Servitization ist die Akzeptanz der Mitarbeiter sowie
der Fiihrungskréfte erforderlich. Dariiber hinaus ist zu beachten, dass sich infolge
der Servitization vermehrt neue Risiken ergeben, die es einem Unternehmen er-
schweren, samtliche Interessen der internen Stakeholder zu beriicksichtigen. Die
Implementierung eines Risk-Governance-Ansatzes erweist sich in diesem Zusam-
menhang als ein hilfreiches Instrument, mit dem die Servitization im Unternehmen
operativ etabliert werden kann.®3’

Eine Aufgabe der Risk Governance besteht in der Bereitstellung risikobezogener
Informationen fiir die Unternehmensleitung. Hierbei handelt es sich um dezentrale,
geschiftsmodellrelevante Informationen, deren Kommunikation im gesamten Un-

833 Vgl. Dmitrijeva et al. (2020), S. 1086; Kotter (1995), S. 63 f.

834 Vgl. Klein (1996), S. 41 f.

835 Die Art der Kommunikationkann sichin unterschiedliche Formenaufteilen. Es kann beispiels-
weise zwischen formellen und informellen, symmetrischen und asymmetrischen Kommunika-
tionsformen unterschieden werden. Fiir eine detaillierte Erlauterung der Kommunikationsfor-
men siche Lauer (2021), S. 120 f.

836 Vel. Lauer (2021), S. 119.

837 Vgl. Wiedemann etal. (2021), S. 83; Stein et al. (2019), S. 1228; Steinet al. (2018a), S. 68 f,;
Stein / Wiedemann (2016), S. 821.
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ternehmen {iber alle Hierarchiestufen hinweg sicherzustellen ist. Die praktische

Umsetzung dieser Aufgabe erfolgt in Form eines Risk-Governance-Zirkels.?3®

Der Risk-Governance-Zirkel ist als eine Art unternehmensinterne Arbeitsgruppe zu
betrachten, die in ihrer Funktion und ihrem Vorgehen Ahnlichkeiten zu den Quali-
titszirkeln in der Produktion aufweist. Der Erfolg eines solchen Teams hingt von
der Heterogenitit der Mitglieder ab, was bei der Zusammensetzung des Risk-
Governance-Zirkels beriicksichtigt werden sollte. Dies bedeutet, dass die Mitglie-
der unterschiedlichen Bildungsgraden, Abteilungen und Hierarchiestufen angeho-
ren sollten. Die Geschiftsleitung ist kein Teil des Risk-Governance-Zirkels (vgl.
Abb. 65).8%
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Abb. 65: Ausgestaltung von Risk-Governance-Zirkeln im Rahmen der Servitization

838 Die konsequente Umsetzung der vier Aufgaben in Verbindung mit der Unternehmenskultur,
die ebenfalls von der Risk Governance beeinflusst wird, unterstiitzt die Wertsteigerung des
Unternehmens. Fiir detaillierte Informationen liber das Konzept der Risk Governance sei auf
Stein/ Wiedemann (2016), S. 813-836 verwiesen. Im Kontext der Umsetzung der Servitization
nimmt die Unternehmensleitung eine Schliisselrolle ein. Daher wird vor allem der Aspekt der
Beratung der Unternehmensleitung im Folgenden ndher untersucht.

Vgl. Stein (2019), S. 40; Stein et al. (2018b), S. 1294; Stein / Wiedemann (2016), S. 827.

839 Vegl. Graversen/ Wiedemann (2023), S. 21; Wiedemann etal. (2021), S. 87 f.; Stein (2019), S.
40.
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Im Hinblick auf die internen Voraussetzungen kann der Risk-Governance-Zirkel
eine Moglichkeit darstellen, das Servitization-Team praktisch umzusetzen. Im Rah-
men regelméaBiger Workshops findet sich der Risk-Governance-Zirkel zusammen,
um eine Diskussion {iber die Risikowahrnehmungen im Hinblick auf die Servitiza-
tion zu fiihren. Die Teilnehmer dieser Workshops vertreten jeweils unterschiedliche
Funktionen innerhalb des Unternehmens und bringen so verschiedene Sichtweisen
ein. Ein Produktionsmitarbeiter nimmt beispielsweise andere Risiken wahr als ein
Vertriebsmitarbeiter. Gemal dem Konzept der Risk Governance wird davon aus-
gegangen, dass die einzelnen Mitarbeiter iiber ein besonderes Bewusstsein hinsicht-
lich der spezifischen Risiken im Kontext der Servitization verfiigen, die sich aus
ihrer jeweiligen Funktion ergeben. Im Rahmen der Zirkeldiskussionen werden die
identifizierten Risiken analysiert, um ihre potenziellen Auswirkungen auf das Ge-
schiftsmodell zu ermitteln. Infolgedessen ist nach der Risk Governance jeder Mit-
arbeiter auch ein Risikomanager.5*°

Die in den Risk-Governance-Zirkeln gesammelten Informationen werden gemaf
dem Bottom-up-Prinzip an die Geschéftsfithrung herangetragen, wodurch diese ei-
nen umfassenden Uberblick iiber die Risikowahrnehmung im Hinblick auf die Ser-
vitization im Unternehmen erhélt. Die Geschéftsfithrung ist in der Lage, auf der
Grundlage einer umfassenden Chancen-Risiko-Abwégung Entscheidungen zu tref-
fen und gegebenenfalls Anpassungen am Geschiftsmodell vorzunehmen. Die
Kommunikation der Entscheidungen der Unternehmensleitung an die Risk-Gover-
nance-Zirkel erfolgt von oben nach unten (Tone from the Top).5*!

Der Risk-Governance-Zirkel kann als Instrument zur Stirkung des Bewusstseins
fiir Verdnderungen im Rahmen der Servitization unter den Mitarbeitern fungieren.
Dies kann sich positiv auf deren Einstellung auswirken. Die kontinuierliche Kom-
munikation iiber die Auswirkungen der Servitization tragt dazu bei, dass die Mitar-
beiter der unterschiedlichen Abteilungen die Implikationen der Servitization fiir
ihre jeweiligen Abteilungen verstehen. Dies kann zu einem erhdhten Verstdndnis
und potenziell auch zu einer gesteigerten Motivation der Mitarbeiter fiithren, sich an
dem Wandel zu beteiligen.

In den Zirkeln erortern die Mitarbeiter nicht nur die Risiken, sondern entwickeln
auch Losungen, um diese zu beeinflussen. Dariiber hinaus konnen im Rahmen der
Workshops auch Chancen diskutiert werden. So wird sichergestellt, dass das ge-
samte Team den Mehrwert eines aaS-Wertversprechens versteht und motiviert ist,

840 Vel. Graversen / Wiedemann (2023), S. 21 f; Stein (2019), S. 40.
841 Vgl. Stein (2019), S. 40; Stein et al. (2018b), S. 1295; Stein / Wiedemann (2016), S. 822.
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dieses in seiner Funktion im Unternehmen zu unterstiitzen. Die Effekte der Risk-
Governance-Zirkel erstrecken sich potenziell auch auf jene Mitarbeiter, die nicht
direkt an den Zirkeldiskussionen beteiligt sind.

4.1.2 Unternehmenskultur im Rahmen der Servitization
4.1.2.1 Kulturmodell nach Schein im Rahmen der Servitization

Im Rahmen des Konzepts der Servitization stellt die Verédnderung der Unterneh-
menskultur in der wissenschaftlichen Literatur und nach Meinung von Experten ein
wesentliches Risiko dar (vgl. Kapitel 3.3.2.3).34? Fiir ein fundiertes Versténdnis der
Verinderbarkeit einer Kultur ist eine prazise Erfassung ihrer Merkmale erforder-
lich. In der wissenschaftlichen Literatur hat sich bislang keine einheitliche Defini-
tion des Begriffs Unternehmenskultur durchgesetzt. Die bekannteste und am wei-
testen verbreitete Definition wurde von Schein formuliert.®** Schein (2004) defin-
iert Unternehmenskultur als:

,»a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved
its problems of external adaptation and internal integration, that has worked
well enough to be consideredvalid and, therefore, to be taught to new members

as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.”8**

Kultur manifestiert sich in der Art und Weise, wie die Elemente eines Unternch-
mens organisiert sind und wie diese Elemente die Arbeit der Mitarbeiter beeinflus-
sen.?® In der wissenschaftlichen Literatur lassen sich verschiedene Kulturmodelle
identifizieren, die in erster Linie dazu dienen, das Entstehen von Unternehmenskul-
tur zu verstehen und einen Ansatz fiir den Umgang mit Unternehmenskultur zu ent-
wickeln. Es besteht weitgehend Konsens zwischen den meisten Autoren, dass eine
Kultur aus unterschiedlichen Schichten bzw. Ebenen besteht und sich aus mehreren
Komponenten zusammensetzt. Nach Schein (2004) setzt sich die Unternehmens-

kultur aus drei Ebenen zusammen: Artefakte, Werte und Grundannahmen.34¢

An der Oberfliache einer Kultur befinden sich die Artefakte. Diese umfassen alle
Erscheinungsformen einer Kultur, die gesehen, gehort oder gefiihlt werden konnen.
Zu den Artefakten zéhlen sichtbare Elemente wie die Organisationsstruktur, die

842 Vgl. E3,Z. 181-187; U3, Z. 446-448; U4, Z. 390-392; Zhang / Banerji (2017), S. 222.
843 Weitere Definitionen kénnen Sackmann (2017), S. 37 entnommen werden.

844 Schein (2004), S. 17.

845 Vgl. Dubruc et al. (2014), S. 290.

846 Vgl. Schein (2004), S. 36.
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Sprache, der Kleidungsstil sowie die Umgangsform. Diese Ebene der Kultur kann
ohne groBBen Aufwand beobachtet werden, ist jedoch nur eingeschrinkt aus externer
Perspektive interpretierbar. Artefakte besitzen zwar eine gewisse Relevanz fiir die
Organisationsmitglieder, sind fiir sie jedoch von sekundirer Bedeutung und kénnen
daher relativ leicht modifiziert werden. Verdnderungen auf dieser Ebene werden als
marginale Impulse betrachtet und tragen nur in geringem Mafle zur Modifikation
der Kultur bei.?*’

Eine Ebene unter den Artefakten befinden sich die Werte, die das Verhalten der
Mitarbeiter determinieren und sténdigen kollektiven Reflektionen unterliegen.
Diese Werte reprédsentieren signifikante kulturelle Referenzpunkte, die tief in den
Bewertungsmafstdben der Organisation verankert sind. Verdnderungen entstehen
demnach durch neue Erfahrungen und Erlebnismuster, die wiederum zu neuen Be-
wertungsmustern fithren. Werte manifestieren sich in Form von Strategien, Zielen
und Philosophien sowie deren Begriindungen. Die Werte spiegeln die Vorstellung
von dem, wie etwas sein sollte, im Gegensatz zu dem, was tatsdchlich vorherrscht,
wider, 548

Auf der untersten Ebene befinden sich die grundlegenden Annahmen, die als unbe-
wusste, selbstverstindliche Uberzeugungen, Wahrnehmungen, Gedanken und Ge-
fiihle bezeichnet werden. Die zugrundeliegenden Annahmen konstituieren die ei-
gentliche Quelle von Werten und Handlungen. Diese Ebene kann daher als Wurzel
der Unternehmenskultur betrachtet werden, da sie die grundlegenden Haltungen des
Unternehmens widerspiegelt.®*” GemiB Schein stellen die grundlegenden Annah-
men die wesentliche Ebene einer Kultur dar. Nichtsdestotrotz sollten auch die an-
deren Ebenen als Teil der Unternehmenskultur untersucht und analysiert werden. 3¢

Fiir produktorientierte Unternehmen ist es eine Herausforderung, den Mehrwert
von Dienstleistungen zu erkennen. In Unternehmen des Anlagen- und Maschinen-
baus werden Dienstleistungen oft als Zusatzleistungen betrachtet und die ersten
Dienstleistungen, wie beispielsweise die Installation oder die Inbetriebnahme, wer-
den bei den Verhandlungen iiber den Verkauf des Produkts hidufig unentgeltlich
erbracht. Der Kern des kulturellen Wandels besteht daher darin, dass Unternehmen

847 Vgl. Schein (2004), S. 25 ff.

848 Vgl. Dubruc et al. (2014), S. 291; Schein (2004), S. 30 ff.
849 Vgl. Schein (2004), S. 28 ff.

850 Vgl. Gebauer et al. (2006), S. 382.
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lernen, Dienstleistungen zu schitzen und sie zu vermarkten, zu liefern und abzu-
rechnen.?>!

Im Rahmen der Servitization ist die Entwicklung eines gemeinsamen, unterneh-
mensspezifischen Verstandnisses fiir das Dienstleistungsgeschift erforderlich, wel-
ches in der gesamten Organisation zu verankern ist. Dies dient der Sicherstellung,
dass das Verstdndnis fiir die Notwendigkeit von Dienstleistungen in der gesamten
Organisation vorhanden ist. Des Weiteren miissen die Mitarbeiter die Beziehung
des neuen Dienstleistungsgeschifts zu ihren Arbeits- und Kompetenzanforderun-
gen verstehen.

Die Dienstleistungsorientierung der Unternehmenskultur hat einen positiven Ein-
fluss auf die Gesamtleistung des aaS-Geschiftsmodells.?32 Ein Wandel von einer
produktorientierten (verkaufsorientierten) zu einer stirkeren kunden- und service-
orientierten Unternehmenskultur ist daher erforderlich. Die Akzeptanz der notwen-
digen Verdnderungen ist in Unternehmen hoher, wenn Verdanderungen mit den ver-
schiedenen Ebenen der Unternehmenskultur iibereinstimmen.®>® Die Unterneh-
mensziele, -normen und -iiberzeugungen sind entsprechend anzupassen, um eine
Beriicksichtigung der Kunden- und Serviceorientierung in der Unternehmenskultur
zu gewihrleisten.?

4.1.2.2 Entwicklung einer kunden- und serviceorientierten Unternehmenskultur

Der Aufbau einer kunden- und serviceorientierten Unternehmenskultur stellt ein
unternehmensinternes Risiko dar, das durch ein zielgerichtetes Vorgehen adressiert
werden kann. Eine kunden- und serviceorientierte Unternehmenskultur manifestiert
sich in diversen Aspekten. Im Gegensatz zu einer produktorientierten Unterneh-
menskultur fokussiert eine kundenorientierte Unternehmenskultur bei unternehme-
rischen Entscheidungen auf die Beziehung zum Kunden.?>* In der Konsequenz sind
die Steigerung der Kundenzufriedenheit sowie die Forderung der Kundenloyalitét
wesentliche Faktoren fiir die Generierung profitabler Geschiftsmodelle. Die wert-
schopfenden Aktivitdten des Unternehmens richten sich nach der Kundenzufrie-

81 Vgl. Oliva / Kallenberg (2003), S. 166.

852 Vgl. Gebauer et al. (2010a), S. 254.

83 Vgl. Dubruc et al. (2014), S. 291.

854 Vgl. Benedettini etal. (2015), S. 952. Es sei daraufhingewiesen, dass eine Verdnderung der
Einstellung nicht nur auf Unternehmensseite, sondern auch auf Kundenseite erforderlich ist,
um die Wertschétzung fiir dienstleistungsorientierte Angebote zu erhdhen und das Verstindnis
fiir einen Ubergang vom Eigentums- zum Zugangsparadigma zu fordern. Vgl. Alghisi/Saccani
(2015), S. 1222 & 1227.

855 Vgl. Biesinger et al. (2024), S. 372; Troilo et al. (2017), S. 628.
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denheit. Dariiber hinaus liegt das Ziel einer kundenorientierten Unternehmenskul-
tur im Aufbau einer langfristigen Beziehung zum Kunden.3%¢

Zusitzlich soll eine Serviceorientierung in der Kultur etabliert werden. Hierfiir
miissen sich die Unternehmenswerte auf eine Serviceorientierung ausrichten. Dem-
nach besitzt die Qualitdt der Dienstleistungen eine gleich hohe Relevanz wie die
Produktqualitit. Das Verstindnis des Unternehmens innerhalb einer serviceorien-
tierten Kultur wird demnach nicht ausschlieBlich auf die Rolle des Lieferanten von
Produkten reduziert, sondern umfasst die Rolle des Anbieters von Problemldsungen
fiir Kunden. Die Belegschaft ist sich der maBigeblichen Bedeutung hochwertiger
Dienstleistungen fiir die Kundschaft bewusst. Auch im Kontext einer serviceorien-
tierten Kultur haben die Bediirfnisse der Kunden eine hohe Prioritét fiir die Mitar-
beiter. Demnach stehen eine kundenorientierte und eine serviceorientierte Kultur
nicht kontrir zueinander, sondern beeinflussen sich gegenseitig. Die Kenntnis der
Kundenbediirfnisse ist die Grundlage fiir die Bereitstellung einer addquaten Dienst-
leistung. Die enge Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Kunden beféhigt
das Unternehmen, zeitnah und effizient auf die Anliegen der Kunden zu reagie-

ren.?7

Die Etablierung einer kunden- und serviceorientierten Unternehmenskultur kann
eine Gegenkultur zur vorherrschenden produktorientierten Kultur bilden. Die In-
tegration einer Dienstleistungsorganisation in ein produzierendes Unternehmen,
das sich traditionell durch produktorientierte Werte und Verhaltensweisen aus-
zeichnet, fithrt zwangsldufig zu einer Transformation der unternehmensinternen
Kultur. Die Koexistenz dieser beiden Kulturen kann die Implementierung einer ser-
viceorientierten Unternehmenskultur erheblich erschweren. Eine Option zur Uber-
windung dieses Konflikts konnte die Trennung von Dienstleistungs- und Produkt-
geschift in separate Organisationseinheiten darstellen. Eine separate Dienstleis-
tungsorganisation stellt im Rahmen der Unternehmenskultur ein sichtbares Artefakt
dar. Die Trennung kann es dem Unternehmen erleichtern, die Kunden- und Ser-
viceorientierung in der Unternehmenskultur zu verankern. Zudem kann die Imple-
mentierung einer separaten Dienstleistungsorganisation zu einer Steigerung der
Rentabilitdt des direkten Service sowie der Qualitdt der Kundenbeziehungen fiih-
ren. Es ist jedoch zu bedenken, dass eine solche Trennung auch negative Auswir-
kungen auf die Kundenbeziehungen haben kann. In der Beziehung zwischen Kunde

856 Vgl. Biesinger et al. (2024), S. 372 f.; Gebauer et al. (2011), S. 1272.
87 Vgl. Biesinger et al. (2024), S. 371; Homburg et al. (2003), S. 42 f.
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und Anbieter ergeben sich demnach mehrere Beriihrungspunkte, die einen erhdhten
Koordinationsaufwand bedingen. %8

Neben der Implementierung einer zusétzlichen Organisation stellt auch der Ab-
schluss eines aaS-Vertrags mit dem Kunden ein Artefakt dar. Ein Vertrag kann da-
bei helfen Dienstleistungen explizit zu verkdrpern und zu definieren. Auf diese
Weise wird die Dienstleistung sichtbarund kann vom Unternehmen auch an weitere
Kunden verkauft werden. Zu beachten ist, dass fiir die Erstellung eines relevanten
Dienstleistungsangebots ein Bewusstsein fiir den Kunden sowie die Beriicksichti-
gung seiner Interessen erforderlich ist.?>°

Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus, welche in der Vergangenheit
kaum dienstleistungsbezogene Ziele verfolgten, miissen die Werte ihrer Unterneh-
menskultur verdndern, um die Ziele des Wandels zu unterstiitzen.?®* In der bisheri-
gen, produktorientierten Unternehmenskultur sind die Werte auf Effizienz, GréBen-
vorteile und die Uberzeugung, dass Vielfalt und Flexibilitit mit hohen Kosten ver-
bunden sind, ausgerichtet. Dariiber ist die Kultur technologisch, produkt- und inge-
nieurorientiert.3*! Demgegeniiber fokussieren sich die Werte einer dienstleistungs-
orientierten Unternehmenskultur auf Innovation, die Anpassung an Kundenwiin-
sche sowie die Uberzeugung, dass Flexibilititund Vielfalt Gewinne generieren.®¢?

Mithilfe einer Servitization-Strategie konnen diese neuen Werte im Unternehmen
verankert werden. Eine Strategie sollte das Engagement des Unternehments fiir die
Erbringung von Dienstleistungen demonstrieren, auf die externe Umgebung abge-
stimmt sein und andere Geschiftsstrategien unterstiitzen. Die Dienstleistungsstra-
tegie hat die Aufgabe, die Unternehmensfiihrung dahingehend zu instruieren, die
Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens zu suchen, eine angemessene Res-
sourcenzuweisung sicherzustellen und das Engagement der Mitarbeiter fiir die Ser-
viceorientierung zu fordern. Neben der Serviceorientierung ist auch die Kundenori-
entierung in der Strategie zu beriicksichtigen. Die Strategie sollte daher die Einbe-
ziehung der Kunden in die Entwicklung neuer Dienstleistungen (z. B. fortschrittli-
che Dienstleistungen und aaS-Modelle) unterstiitzen, da hierfiir Kundenwissen er-
forderlich ist.563

858 Vgl. Peillon (2021), S. 505 f.; Peillon et al. (2018), S. 95; Gebauer et al. (2010a), S. 254.
859 Vgl. Dubruc et al. (2014), S. 292 ff.

860 Vgl. Gebauer et al. (2006), S. 382.

861 Vgl. Gebauer et al. (2005), S. 21.

862 Vegl. Gebauer et al. (2005), S. 21.

863 Vgl. Biesinger etal. (2024), S. 371; Smania etal. (2022), S. 379 f.; Fliess / Lexutt (2019), S.
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Die Verdnderung der Kunden- und Serviceorientierung der Unternehmenskultur ist
das Ergebnis einer spezifischen Wechselwirkung zwischen den Werten und dem
Verhalten auf der Fiihrungskrifte- und Mitarbeiterebene.®% Im Rahmen des vorlie-
genden Kapitels der Unternehmenskultur soll vor allem die Mitarbeiterperspektive
betrachtet werden. 56

Neben den Artefakten und Werten des Unternehmens miissen sich auch die grund-
legenden Annahmen verdndern, um den Wandel zu einer kunden- und serviceori-
entierten Kultur zu absolvieren. Die Grundannahmen beziehen sich auf das
Mindset, also die Denkweise im Unternehmen. Sofern sich die Denkweise nicht
verdndert, kann eine Verdnderung im Unternehmen nur schwer durchgesetzt wer-
den.% In der Praxis stellt ein statisches Mindset der Mitarbeiter ein wesentliches
Risiko im Rahmen der erfolgreichen Servitization zu einem aaS-Geschéiftsmodell
dar. In einem solchen Mindset sind die Mitarbeiter nicht gewillt, aus ihrer Komfort-
zone auszutreten und sich zu verdndern.®¢’

Eine potenzielle Losung fiir dieses Problem kdnnte darin bestehen, die Mitarbeiter
dahingehend zu schulen und zu beféhigen, dass sie den Mehrwert von Dienstleis-
tungen verstehen und in der Lage sind, diesen ihren Kunden zu offerieren. Die Ver-
dnderung der Denkweise kann durch eine klare Strategie und ein starkes Engage-
ment der Unternehmensfiihrung mittels Schulung und Entwicklung neuer Fahigkei-
ten sowie durch finanzielle Anreize und Belohnungsmotivation erleichtert wer-

den 868

In der Praxis manifestieren sich die Grundannahmen, insbesondere die Befédhigung
der Vertriebsmitarbeiter, zukiinftig Losungen statt Produkte zu verduflern, als we-
sentliche Herausforderung im Hinblick auf die Verdnderung der Unternehmenskul-
tur.3? In der Praxis kann beobachtet werden, dass ein Teil der Belegschaft, der seit
vielen Jahren auf den Verkauf von Produkten spezialisiert ist, eine gewisse Ableh-
nung zeigt, sich auf die Vermarktung von zusétzlichen Dienstleistungen zu fokus-
sieren. Eine Moglichkeit, dieser Herausforderung extrinsisch zu begegnen, stellt die

63; Gebauer et al. (2010b), S. 211 f.
864 Vgl. Dubruc et al. (2014), S. 290; Gebauer et al. (2010a), S. 253.
865 Die Ebene der Fiithrungskréfte wird in Kapitel 4.1.3 behandelt.
866 Vgl. Dubruc et al. (2014), S. 293.
867 Vgl. U3, Z. 290-293.
868 Vgl. Dubruc et al. (2014), S. 290; Gebauer et al. (2005), S. 19.
869 Vgl. E3,Z. 181-187; U4, Z. 390-392.
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Vergilitung dar. Zum Beispiel kann fiir jeden abgeschlossenen aaS-Vertrag ein ein-
maliger Bonus fiir den Mitarbeiter vorgesehen werden.®”°

Eine kunden- und serviceorientierte Unternehmenskultur in produzierenden Unter-
nehmen muss kontinuierlich gepflegt werden. Sie wéchst iiber mehrere Jahre auf
der Basis eines entsprechenden Dienstleistungsbewusstsein.?’!

4.1.2.3 Risikokultur als Erweiterung der service- und kundenorientierten Unter-
nehmenskultur

Im Rahmen der strategischen Verdnderung hin zu einem aaS-Geschiftsmodell se-
hen sich Unternehmen mit neuen Risiken konfrontiert. Die Risiken kdnnen in un-
terschiedlichen Bereichen eines Unternehmens ihren Ursprung haben und lassen
sich nicht allein durch zentrale Steuerungsmechanismen kontrollieren. An dieser
Stelle setzt die Risk Governance an. Das Ziel besteht darin, ein unternehmensweites
Risikobewusstsein zu etablieren und eine nachhaltige Risikokultur zu implementie-

ren, die als integraler Bestandteil der Unternehmenskultur verankert ist.872

Ein zentrales Element der Risk Governance besteht in der aktiven Einbindung aller
Mitarbeiter in die Kontrolle und Steuerung von Risiken. Im Rahmen der Risk
Governance wird jedem Mitarbeiter die Rolle eines Risikomanagers zugewiesen.
Das Ziel besteht darin, eine tibergreifende Wahrnehmung von Risiken zu fordern
und ein kritisches Bewusstsein fiir das eigene Handeln und dessen potenzielle Kon-
sequenzen zu schaffen. Eine derartige, auf die gesamte Organisation ausgerichtete
Risikoperspektive erfordert die Befdhigung der Mitarbeiter, Risiken nicht nur zu
identifizieren, sondern diese auch aktiv in Entscheidungsprozesse zu integrieren.8’3

In diesem Zusammenhang nimmt die Risikokultur eine zentrale Rolle ein. Die Ri-
sikokultur beschreibt die kollektiven Normen, Werte, Einstellungen und Verhal-
tensmuster, mit denen eine Organisation auf Risiken reagiert. Eine ausgeprigte Ri-
sikokultur nimmt mafigeblichen Einfluss auf die Wahrnehmung, Kommunikation
und Steuerung von Risiken innerhalb eines Unternehmens. In einem von Dynamik
und Komplexitit gepragten Marktumfeld, das insbesondere durch die Servitization
entsteht, kommt der Risikokultur eine besondere Bedeutung zu.?"*

870 Vgl.E3,Z.201-218.

871 Vgl. Gebauer et al. (2006), S. 382.

872 Vgl. Wiedemann / Stein (2021), S. 9; Stein / Wiedemann (2019), S. 140 f.
873 Vgl. Wiedemann / Stein (2021), S. 10.

874 Vgl. Wiedemann / Stein (2021), S. 9 f.
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In Bezug auf die service- und kundenorientierte Unternehmenskultur nehmen die
Mitarbeiter eine zentrale Funktion als Schnittstelle zwischen Unternehmen und
Kunden ein. Im Zusammenhang mit der ergdnzenden Risikokultur ist festzustellen,
dass die Mitarbeiter nicht nur zur Wertschdpfung, sondern auch zur Risikosteue-
rung beitragen. Die Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung ist ein tiefes
Verstédndnis der Risikokultur sowie deren Implementierung im Arbeitsalltag. Daher
ist es unerldsslich, dass sich jeder Mitarbeiter mit dem Begriff des Risikos in seinem
beruflichen Umfeld auseinandersetzt und die Wesentlichkeit eingegangener Risi-
ken kritisch reflektiert.

In der Praxis stellt die Entwicklung eines Verhaltenskodex eine mogliche MaB-
nahme zur Etablierung einer Risikokultur dar. Die Entwicklung eines derartigen
Kodex sollte unter Beteiligung der Mitarbeiter erfolgen, um die Akzeptanz und das
gemeinsame Verstindnis der gewiinschten Werte zu fordern. Ein Verhaltenskodex
fungiert als Instrument zur Transparenzsteigerung hinsichtlich der Erwartungen in
Bezug auf risikobezogenes Verhalten und etabliert somit eine verbindliche Orien-
tierungsgrundlage. Es empfiehlt sich, den Verhaltenskodex einer regelméBigen
Uberpriifung zu unterziehen und bei Bedarf anzupassen, um auf neue Rahmenbe-
dingungen und Erfahrungen reagieren zu konnen. Diese Entwicklung kann zu einer
sozialen Dynamik fithren, welche von dem kollektiven Risikobewusstsein der Mit-
arbeiter getragen wird.’”

Die Entstehung einer Risikokultur, die durch die Risk Governance gefordert wird,
resultiert in der Pragung risikobezogener Normen im Denken und Handeln der Mit-
arbeiter. Die Risikokultur férdert die Risikokommunikation und trégt zu einer kol-
lektiven Orientierung an Prinzipien wie Vorsicht, Transparenz und Verantwortlich-
keit im Umgang mit Risiken bei. Eine Kultur der Mitverantwortung hat das Poten-
zial, eine Auseinandersetzung mit den Chancen und Risiken der Servitization fiir
alle Mitarbeiter zu bewirken. Infolgedessen leisten sie einen Beitrag zur strategisch
nachhaltigen Ausrichtung des Unternehmens hinsichtlich eines aaS-Geschéftsmo-
dells.

Die Verantwortung fiir den Aufbau und die Pflege einer gelebten Risikokultur liegt
nicht ausschlielich bei den Mitarbeitern. Nach dem Konzept des Tone from the
Top kommt der Geschiftsfiihrung und den Fithrungskriften eine besondere Vor-
bildfunktion zu. Um ein optimales Verstdandnis der Risikokultur zu gewéhrleisten,
ist ein kontinuierlicher Austausch mit den relevanten Stakeholdern unabdinglich.

875 Vgl. Wiedemann / Stein (2021), S. 11; Cohen (2015), S. 356.
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Zudem sollten konkrete MaBBnahmen zur Umsetzung festgelegt werden. In diesem
Kontext ist nicht allein die Kontrolle der Einhaltung von Vorgaben von Relevanz,
sondern vielmehr das vorausschauende Austarieren einer Balance zwischen Risi-
kobewusstsein, Risikobereitschaft und Risikomanagement. Das Risikobewusstsein
und die Risikobereitschaft der Mitarbeiter spiegeln sich dabei priméar im Verhalten
wider, wihrend das Risikomanagement die quantitativ skalierbare Komponente
darstellt. Diese beiden Elemente sollten eng verzahnt sein.®7°

4.1.3 Fithrung im Rahmen der Servitization
4.1.3.1 Bedeutung der Unterstiitzung von Fiihrungskriften in der Servitization

In der unternehmerischen Praxis zeigt sich, dass das Vorhaben der Servitization
unter Umstidnden daran scheitern kann, dass die Fiihrungskréfte dem Projekt nicht
die erforderliche Zeit zur vollstindigen Entfaltung einrdumen.®’” In einem produ-
zierenden Unternehmen, das bisher die Entwicklung von Dienstleistungen nicht als
Kernaktivitét betrachtet, spielt das Engagement der Fiihrungskrifte in Bezug auf
die Kunden- und Dienstleistungsorientierung des Unternehmens eine entschei-
dende Rolle. Die Fiihrungskrifte tragen die Verantwortung, die internen Prozesse
und Strukturen anzupassen.®’® Sofern den Fiihrungskriften die Realisierung dieses
Vorhabens nicht gelingt, ist mit dem Entstehen interner Widersténde zu rechnen.
Dies kann ein Scheitern der Servitization zur Folge haben (vgl. hierzu Kapitel
3.3.2.3).

Neben der Gestaltung von Strukturen und Prozessen ist es daher die Pflicht der
Fiihrungskrifte, das Dienstleistungsbewusstsein sowie die Einstellung der Mitar-
beitenden zu fordern.®” Im Rahmen der Entwicklung einer kunden- und serviceori-
entierten Unternehmenskultur ist eine Verdnderung des Verhaltens und der Werte
der Mitarbeiter sowie der Fiihrungskréfte erforderlich. Die Fithrungskrifte miissen
demnach das Potenzial des Dienstleistungsgeschéfts erkennen und die Dienstleis-

tungsstrategie fordern.®8°

Die Fiihrungskrifte sind gefordert, ihre Werte und Verhaltensweisen dahingehend
zu modifizieren, dass Dienstleistungen nicht ldnger als marginaler Bestandteil der

876 Vgl. Wiedemann / Stein (2021), S. 10; Cohen (2015), S. 355.

877 Vgl. U4, Z. 257 ff.

878 Vgl. El, Z. 228-231;E4,Z. 237-244,U3, Z. 97 {f.; E5, Z. 402-412; Dubruc et al. (2014), S.
290; Gebauer et al. (2005), S. 16.

879 Vgl. Alghisi / Saccani (2015), S. 1222.

880 Vgl. E5, Z. 466-472; Dubruc et al. (2014), S. 290.
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unternehmerischen Tétigkeit, sondern vielmehr als wertschopfende Kernaktivitit
wahrgenommen werden.®8! Das Angebot von Dienstleistungen muss von ihnen als
langfristige Strategie zur Differenzierung angesehen werden. Dariiber hinaus stellt
die Kombination von Produkten und Dienstleistungen im Rahmen eines aaS-Wert-
versprechens einen wesentlichen Faktor zur Steigerung der Rentabilitdt des Unter-
nehmens dar. Zudem wird das Potenzial von Dienstleistungen als Moglichkeit zur
Kompensation von Fluktuation im Bereich des Produktvertriebs wahrgenom-
men.®? Die Fiihrungskrifte miissen sich des wirtschaftlichen Potenzials von
Dienstleistungen bewusst und gewillt sein, Ressourcen in ein aaS-Geschaftsmodell
zu investieren.®®3 Es sei darauf hingewiesen, dass es fiir Unternehmen wichtig ist,
in ausreichendem Maf3e in das Dienstleistungsgeschéft zu investieren, da anderen-
falls den fiir die Entwicklung und Erbringung von Dienstleistungen zustdandigen
Organisationseinheiten die entsprechenden Ressourcen fehlen konnten. Die man-
gelnde Verfiigbarkeit von Ressourcen birgt das Risiko einer unzureichenden oder
scheiternden Umsetzung der Servitization. %3

Die Fiihrungskrifte haben die Aufgabe, eine klare Vision und strategische Ausrich-
tung zu etablieren, um eine wirksame Umsetzung der Servitization zu gewahrleis-
ten. Die Vision muss die Mitarbeiter liberzeugen und motivieren, sich der Idee der
Servitization anzuschlieBen.?® Die Entwicklung der Vision in Zusammenarbeit mit
den Mitarbeitern kann dabei einen entscheidenden Faktor darstellen (siehe Kapitel
4.1.1.2). Im Rahmen des Wandels zu einem aaS-Geschiftsmodell ist es zudem die
Aufgabe der Fiihrungskrifte, wichtige Akteure zu ermitteln, welche die Servitiza-
tion im Unternehmen unterstiitzen kénnen. 386

Das Ziel der Fiihrung in Verdnderungsprozessen besteht in der Beeinflussung des
Verhaltens der Mitarbeiter, um deren Engagement fiir die Erreichung der verdnder-
ten Unternehmensziele zu férdern und somit zum Erfolg des Unternehmens und
seiner Transformation beizutragen. In Phasen der Verdnderung begegnen die Mit-
arbeiter solchen Bestrebungen in der Regel mit Skepsis, da mit dem Wandel Unsi-
cherheiten und potenzielle Konflikte einhergehen. Um dem entgegenzuwirken, ist
es die Aufgabe der Fiihrungskrifte, Verstindnis fiir die Mitarbeiter und ihre Be-

881 Vgl. Peillon et al. (2018),S. 92; Dubruc etal. (2014), S. 290; Gebauer etal. (2006), S. 382;
Gebauer / Friedli (2005), S. 74.

882 Vgl. Biesinger et al. (2024), S. 371 f.

883 Vgl. E5, Z. 402-412; Alghisi/ Saccani(2015), S. 1222; Dubrucetal. (2014), S. 290; Gebauer
/ Friedli (2005), S. 74.

884 Vgl. E5,Z. 402-412; Alghisi / Saccani (2015), S. 1227.

885 Vegl. Kim/ Toya (2019), S. 337; Nie / Kosaka (2014), S. 54.

886 Vgl. Relva de Moraes / Cunha (2023), S. 9.
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denken zu zeigen und sie in den Prozess der Servitization zu integrieren. Dies for-
dert nicht nur eine positive Einstellung der Mitarbeiter gegeniiber den Verdnderun-
gen, sondern tragt auch zum Abbau von internem Widerstand bei. Dies ist insbe-
sondere im Kontext der Servitization zu einem aaS-Anbieter der Fall. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, dass die Fiihrungskrifte eine dienstleistungsorien-
tierte Einstellung implementieren und ein serviceorientiertes Verhalten demonstrie-
ren. Die zentrale Aufgabe der Fiihrungsebene besteht demnach darin, den Mitarbei-
tern ein Gefiihl fiir die Sinnhaftigkeit zu vermitteln, eine kunden- und serviceorien-
tierte Unternehmenskultur zu etablieren, die Kommunikation auf allen Hierarchie-
ebenen zu fordern und die Zusammenarbeit der Fiihrungskrifte zu stirken, um die
Vision des Unternehmens aufrechtzuerhalten.

1388 einen Risikofaktor

Im Rahmen der Servitization stellt demnach der Fiihrungssti
fiir die erfolgreiche Implementierung und Umsetzung der Servitization dar. In ei-
nem aaS-Geschéftsmodell erstreckt sich der Wertschdpfungsprozess von der inter-
nen Produktion bis zur externen, gemeinsamen Wertschopfung mit dem Kunden
oder anderen Partnerunternehmen. Daher ist es in einem aaS-Geschaftsmodell von
Bedeutung, die Kreativitit und Eigenmotivation der Mitarbeiter zu férdern. ®¥° Die
Grundlage dafiir ist ein Fithrungsstil, der sich durch eine ausgeprigte Mitarbeiter-

orientierung auszeichnet.

4.1.3.2 Verankerung von Mitarbeiterorientierung im Servitization-Fiihrungsstil

Damit eine Mitarbeiterorientierung im Fithrungsstil Beriicksichtigung findet, sollte
dieser fiinf Anforderungen erfiillen, wechselseitige Kommunikation, Empower-
ment, dienstleistungsorientierte Unternehmenskultur, unternehmensinterne Zusam-

menarbeit, Commitment der Fiihrungskriifte.?°

Fiir den Prozess der Servitization ist die Entwicklung einer Servitization-Vision
(vgl. Kapitel 4.1.1.2) erforderlich, in welcher die angestrebten Ziele des Unterneh-
mens festgelegt sind. Fiir die Erstellung einer angemessenen und zielorientierten
Vision ist eine wechselseitige Kommunikation erforderlich.?°! Die Informationen
und Ergebnisse von Entscheidungen werden von den Fiihrungskréften an die Mit-

887 Vgl.E4,7.237-244;U2,7.411-416; Popp (2016), S. 640 f.; Dubruc et al. (2014), S. 290.

888 Als Fihrungsstil wird das gesamte Verhalten des Fithrenden bezeichnet. Das Verhalten zielt
daraufab, die Gefiihrten zu beeinflussen. Vgl. Popp (2016), S. 642; Baines/ Lightfoot (2013a),
S. 193.

889 Vgl. Nie / Kosaka (2014), S. 53 f. & 59 f.

890 Vel. Popp (2016), S. 649.

891 Vgl. Nie / Kosaka (2014), S. 60.
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arbeiter herangetragen (Top-down). Gleichzeitig sind die Mitarbeiter angehalten,
ihre Ideen und Kenntnisse in den Entscheidungsprozess einzubringen (Bottom -up).
Die Mitarbeiter sind aufgrund ihres engen Kontakts zu den Kunden in der Regel
besser als die Flihrungskréfte dariiber informiert, welche Kundenbediirfnisse exis-
tieren.??2 Denn eine unzureichende Kommunikation kann dazu fiihren, dass die Mit-
arbeiter die Vision und die damit verbundenen Ziele nicht vollstiandig erfassen. Dies
kann sich negativ auf die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter auswirken. %3

Nach der erfolgreichen Kommunikation der Vision ist es weiterhin erforderlich,
dass die Mitarbeiter kontinuierlich Informationen {iber den Stand der Servitization
erhalten. Zugleich sind die zur Erfiillung der angestrebten Leistung notwendigen
Anforderungen und Bediirfnisse der Mitarbeiter zu beriicksichtigen und an die Un-
ternehmensfithrung zu kommunizieren. Demnach ist die wechselseitige Kommuni-
kation zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern eine wesentliche Anforderung
an den Fiihrungsstil.®* Die wechselseitige Kommunikation des mitarbeiterorien-
tierten Fithrungsstils stellt demnach eine Moglichkeit dar, das Risiko eines internen
Widerstands zu reduzieren.

Die zweite Anforderung an den Fiihrungsstil ist die Erméichtigung der Mitarbeiter
(Empowerment). Im Rahmen der Servitization sollten Fiihrungskrifte die Mitarbei-
ter bereits in einem frithen Stadium in erheblichem Maf3e in die Entscheidungsfin-
dung einbeziehen. Dies gewihrleistet eine gesteigerte Akzeptanz der Mitarbeiter.
Die Mitarbeiter werden durch die Ubertragung von Verantwortung in die Lage ver-
setzt, autonome Entscheidungen zu treffen und diese auch auszufiihren.®"* Das Em-
powerment der Mitarbeiter zielt darauf ab, dass die Mitarbeiter die Motivation und
Bereitschaft aufbringen, die gesetzten Ziele umzusetzen, da sie an deren Festset-
zung beteiligt waren. Dies kann zu einer verbesserten Dienstleistungsqualitit und
dem Erfolg des Geschiftsmodells beitragen.?® Das Empowerment wird durch ein

dienendes®®’

und unterstiitzendes Verhalten der Fithrungskrifte ermdglicht. In die-
sem Fiihrungsstil stehen Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitern richtungsweisend zur

Verfiigung.®%

892 Vgl. Popp (2016), S. 649; Nie / Kosaka (2014), S. 59 f.

893 Vgl. Popp (2016), S. 649 f£.

894 Vgl. Popp (2016), S. 650.

895 Vgl. Popp (2016), S. 650; Peters (2015), S. 78.

896 Vgl. Popp (2016), S. 650; Kasper (2002), S. 1053 f.

897 In diesem Kontext ist die dienende Fithrung dadurch gekennzeichnet, dass die Anforderungen
und Bediirfnisse der Mitarbeiter identifiziert und erfiillt werden. Vgl. Stone et al. (2004), S.
352 f.

898 Vgl. Popp (2016), S. 654; van Dierendonck (2011), S. 1254.
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Durch die wechselseitige Kommunikation und das Empowerment der Mitarbeiter
verdndert sich auch zwangsldufig die Kultur des Unternehmens.?® Wie bereits in
Kapitel 4.1.1.2 erortert, muss sich eine neue, kunden- und dienstleistungsorientierte
Unternehmenskultur entwickeln. Damit sich eine solche Kultur im Unternehmen
etabliert, ist es notwendig, dass die Fiihrungskrifte liber ausreichend dienstleis-
tungsorientierte Kompetenzen sowie iiber spezifisches Wissen verfiigen.”*° So ken-
nen produzierende Unternehmen meist die Starken und Schwéchen ihrer Partner in
Bezug auf das Produktgeschéft, jedoch haben sie zu Beginn nur ein begrenztes Wis-
sen liber deren Kompetenzen und das Engagement im Hinblick auf neue Dienstleis-
tungen. Damit ein aaS-Geschéftsmodell erfolgreich ist, muss nicht nur der Anbieter
die erforderlichen Kompetenzen und Engagement aufweisen, sondern auch die
Partnerunternehmen im Wertschopfungsnetzwerk. Demnach sollten Fiihrungs-
krafte auch dariiber informiert sein, inwiefern die Partnerunternehmen iiber ausrei-
chend Kompetenzen verfiigen.’®! Fiihrungskriifte, die {iber ausreichend Kompeten-
zen und Wissen verfligen, konnen ihrer Vorbildfunktion gerecht werden und einen
Einfluss auf die Mitarbeiter ausiiben.”%?

In einer kunden- und serviceorientierten Unternechmenskultur spielt auch die Art
und Weise des Umgangs der Mitarbeiter untereinander eine bedeutende Rolle. In
diesem Zusammenhang obliegt es den Fiihrungskriften, die unternechmensinterne
Zusammenarbeit aktiv zu fordern. Fiir die Erbringung von aaS-Wertversprechen ist
die Zusammenarbeit von Mitarbeitern verschiedener Abteilungen und Hierarchie-
ebenen unabdingbar. Ein Austausch von Wissen und Informationen muss sowohl
Top-down als auch Bottom-up im gesamten Unternehmen stattfinden. Neben der
Kommunikation spielt auch die Koordination der Ressourcen zwischen den Abtei-
lungen eine Rolle. Fiihrungskréfte sind in diesem Zusammenhang dazu angehalten,
team- und kooperationsorientiertes Verhalten vorzuleben und die Mitarbeiter bei
der Ausfiihrung dieses Verhaltens zu unterstiitzen.”%?

Zuletzt sollten die Fiihrungskréfte ein liberzeugendes Commitment fiir die Ser-
vitization aufweisen, welches die Mitarbeiter motiviert, sich aktiv an der Verdnde-
rung zu beteiligen. Die Demonstration eines starken Commitment zu dieser Verén-
derung fiihrt zu einem Anstieg des Vertrauens der Mitarbeiter in die Servitization.
In der Konsequenz kann wiederum ein gesteigertes Commitment der Mitarbeiter zu
der Servitization entstehen. Die Fiihrungskrifte miissen daher in der Lage sein, die

899 Vgl. Kasper (2002), S. 1053 f.

200 Vel. Popp (2016), S. 651.

201 Vgl. Kindstrom / Kowalkowski (2014), S. 104 f.
902 Vel. E4, Z. 237-240; Popp (2016), S. 651.

903 Vegl. Popp (2016), S. 651.
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Motivation und Begeisterung der an der Servitization beteiligten Mitarbeiter zu for-
dern.?%

Es ldsst sich demnach ableiten, dass die Implementierung eines charismatischen,
kooperativen und mitarbeiterorientierten Fithrungsstils®*® dazu beitrigt, die Ser-
vitization zu fordern. Der charismatische Fiihrungsstil ermoglicht es Fiihrungskraf-
ten, eine klare Vision zu formulieren und Optimismus und Zuversicht zu demonst-
rieren. In der Folge kann die mit der Servitization einhergehende Unsicherheit bei
den Mitarbeitern reduziert werden. Des Weiteren ist es von hoher Relevanz, dass
Fiihrungskrifte kooperative und mitarbeiterorientierte Sichtweisen fordern. Im
Rahmen dessen tragen Fithrungskrifte dazu bei, Mitarbeiter in die Servitization ein-
zubinden und sie zur Partizipation zu motivieren. Die Fithrungskraft tragt somit zur
Integration kundenorientierter Werte in die Unternehmenskultur bei. Dies kann
wiederum die Mitarbeiter dazu inspirieren, ebendiese Werte auch in ihrer tidglichen
Arbeit zu integrieren.’%

4.1.3.3 Risk-Governance-Zirkel als Instrument zu einer mitarbeiterorientierten
Fiihrung

Die Fiihrungskrifte tragen nicht nur dazu bei, kunden- und serviceorientierte Werte
zu etablieren, sondern férdern auch das Risikobewusstsein innerhalb des gesamten
Unternehmens. Zudem wird die Risikokultur von den Fiihrungskriften vorgelebt,
wobei jeder Mitarbeiter als auch Risikomanager betrachtet wird. Dies kann zu ei-
nem risikobasierten Verhalten der Mitarbeiter fiihren.

Sowohl die Risk Governance als auch die Mitarbeiterorientierung in der Fiihrung
weisen in diesem Zusammenhang einen positiven Einfluss aufeinander auf. Wie
bereits herausgestellt, kann eine auf die Mitarbeiter ausgerichtete Fiithrung die Ge-
staltung einer Risikokultur im Rahmen der Risk Governance fordern. Dariiber hin-
aus tragt auch die Risk Governance zur Entwicklung eines mitarbeiterorientierten

904 Vgl. Popp (2016), S. 651.

205 Im Gegensatz dazu kénnen autokratische und autonome Fiihrungsstile die Servitization behin-
dern. Vgl. Kim / Toya (2019), S. 348.
Autokratische Fiihrungskréfte zeichnen sich durch einen diktatorischen Fithrungsstil aus, der
jegliche Form von Meinungsverschiedenheiten ablehnt und voneiner bedingungslosen Gefolg-
schaft der Untergebenen ausgeht. Vgl. House et al. (2014), S. 369.
Autonome Fithrungskréfte hingegen zeichnen sich durch eine hohe Autonomie und Unabhén-
gigkeit aus. Sie sind nicht auf die Unterstiitzung oder Zustimmung anderer angewiesen und
bevorzugen es, eigenstindig und ohne externe Einfliisse zu agieren. Vgl. House etal. (2014),
S. 369.

206 Vgl. Kim/ Toya (2019), S. 339 f.
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Fiihrungsstils bei. Fiir diesen Zweck bietet sich insbesondere der interne Risk-
Governance-Zirkel an.

Die Implementierung einer Risk Governance kann einen wesentlichen Beitrag zur
Forderung der im Rahmen der mitarbeiterorientierten Fiihrung geforderten wech-
selseitigen Kommunikation leisten. Im Rahmen der vierten Aufgabe der Risk
Governance werden die Mitglieder der Unternehmensleitung von den Mitarbeitern
regelmiBig iiber relevante Informationen in Kenntnis gesetzt (Bottom-up).’®’” Des
Weiteren werden die Mitarbeiter durch die Unternehmensleitung tiber den Fort-
schritt der Servitization informiert. Zudem wird von der Unternehmensleitung vor-

gegeben, in welcher Form der Wandel durchzufiihren ist (Tone from the Top).%%®

Dartiber hinaus wird durch die Risk Governance das im mitarbeiterorientierten Fiih-
rungsstil geforderte Empowerment unterstiitzt. Der Risk-Governance-Zirkel ge-
wihrleistet die frithzeitige Einbindung von Mitarbeitern unterschiedlicher Abtei-
lungen in der Servitization. Der interne Zirkel fungiert als Instrument zur Forderung
der Motivation der Mitarbeiter, um eine erfolgreiche Umsetzung der Ziele der Un-

ternehmensleitung zu gewihrleisten.”’

Des Weiteren kann die Implementierung eines Risk-Governance-Zirkels einen Bei-
trag zur Forderung der unternehmensinternen Zusammenarbeit im Rahmen der mit-
arbeiterorientierten Fiihrung leisten. Des Weiteren wird in den Risk-Governance-
Zirkeln von den Mitarbeitern Wissen aufgebaut. Die Etablierung einer kunden- und
serviceorientierten Kultur in den jeweiligen Abteilungen des Unternehmens hat das
Potenzial, sich auf die gesamte Organisation auszudehnen.

Ein weiteres Element der mitarbeiterorientierten Fiihrung ist das Commitment.
Durch die Einfiithrung eines Risk-Governance-Zirkels konnen die Fiihrungskrifte
ihr Engagement fiir die Servitization demonstrieren. Die Implementierung des
Risk-Governance-Zirkels verdeutlicht dariiber hinaus, dass der Fokus im Zusam-
menhang mit der Servitization auf der dynamischen Risikolandschaft liegt, um die
potenziellen Chancen der Servitization zu nutzen.

907 Vgl. Stein (2019), S. 40; Stein et al. (2018b), S. 1295; Stein / Wiedemann (2016), S. 822.

208 Vel. Wiedemann/Stein (2021),S.10; Steinetal. (2018b),S. 1295; Stein/ Wiedemann (2016),
S. 822.

99 Vel. Graversen/ Wiedemann (2023), S. 21; Wiedemann etal. (2021), S. 87 f.; Stein (2019), S.
40.
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4.2 Kooperative Umsetzung der Servitization
4.2.1 Bedeutung der Zusammenarbeit mit Stakeholdern in der Servitization

Die Transformation eines auf den Produktverkauf fokussierten Unternehmens zu
einem aaS-orientierten Modell bedingt spezifische Kompetenzen. Ein signifikanter
Unterschied besteht beispielsweise in der Produktkonzeption und der Konzeption
von Dienstleistungen. In dieser Phase obliegt es dem Unternehmen, etwaige interne
Defizite in Bezug auf die erforderlichen Kompetenzen zu identifizieren und diese
durch geeignete MaBBnahmen zu kompensieren. In diesem Zusammenhang kdnnen
Unternehmen ihren Mitarbeitern Weiterbildungsangebote bereitstellen, um die feh-
lenden Féhigkeiten zu kompensieren. Die Ressourcen zur Entwicklung solcher
Kompetenzen sind aufgrund des operativen Geschiftes limitiert.”!°

Im Hinblick auf die Digitalisierung, welche einen Einfluss auf die Servitization hat,
sollten Unternehmen die technologischen Mdglichkeiten, welche fiir die Umset-
zung eines aaS- Wertversprechens notwendig sein konnten, betrachten. Im Rahmen
der Servitization sollten Unternehmen, die Technologien identifizieren, die das zu-
kiinftige Wertversprechen unterstiitzen konnen. Zu diesem Zweck ist es erforder-
lich, dass Unternehmen das relevante Wissen erwerben, Technologien zu erfor-

schen und zu erproben.”!!

Die Technologie kann ein Unternehmen dahingehend unterstiitzen, dass die fiir die
Uberwachung und Organisation von aaS-Angeboten erforderlichen Daten gesam-
melt werden. Beispielsweise kann unter Zuhilfenahme von Informations- und Kom-
munikationstechnologie (IKT) eine proaktive Reduktion des Risikos erzielt wer-
den.’'? Das Risiko im Kontext des Eigentums, wie etwa das Risiko eines Ausfalls
eines Produkts, kann dadurch proaktiv adressiert werden. Durch den Einsatz von
IKT istes dem Anbieter mdglich, Daten aus der Ferniiberwachung oder -analyse zu
erfassen und auf dieser Grundlage eine vorbeugende Wartung durchzufiihren. Das
Ziel der vorbeugenden Wartung besteht in der Reduzierung der Wahrscheinlichkeit

eines Produktausfalls.”!?

Der Fokus in dieser Phase liegt jedoch im Aufbau von externen Partnerschaften.
Denn eine umfangreiche, produktbezogene Kundeninteraktion kann die Entwick-

910 Vgl. E4, Z. 249 {.; Dmitrijeva et al. (2020), S. 1085 f.; Oliva / Kallenberg (2003), S. 169.

o1l Vgl. Rapaccini et al. (2024), S. 3.

912 Vgl. E3, Z. 364-369; E5,7Z. 272-278,U2,7. 571-579; U5,Z. 192-196; Reim et al. (2016), S.
674.

913 Vgl. E5,Z.272-278; U5, Z. 576-586 Reim et al. (2016), S. 674.
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lung von aaS-Geschiftsmodellen resp. des aaS-Wertversprechens verbessern. Dies
ermdglicht ein tiefgreifendes Verstidndnis der Kundenbediirfnisse, welches eine Ba-
sis fiir die Entwicklung von aaS-Geschiftsmodellen bildet. Unter der Pramisse, dass
Kunden effektivinden Prozess integriert werden, konnen sie einen wertvollen Bei-
trag zur Umsetzung der Servitization leisten.”'* Die Interaktion mit dem Kunden
ermoglicht es Unternehmen, ein tieferes Verstandnis fiir den Mehrwert zu entwi-
ckeln, den das zukiinftige Wertversprechen fiir den Kunden generieren soll. In die-
sem Zusammenhang kann auch eine erste Evaluation stattfinden, welchen Preis die
Kunden fiir ein derartiges Wertversprechen zu zahlen bereit wiren.”!

Im Rahmen der Zusammenarbeit mit dem Kunden kdnnen Unternehmen mit einer
Auswahl von Kunden, die in spezifischen Mérkten aktiv sind, Fokusgruppen bil-
den, diese im Hinblick auf das aaS-Wertversprechen interviewen und befragen.’!®
Dabei sollten Unternehmen, die eine solche Vorgehensweise wéhlen, darauf achten,
eine ausreichende Anzahl von Kunden in den Prozess zu involvieren. Aus prakti-
schen Erwdgungen ist eine Anzahl von 20 bis 30 Interviews in der Regel ausrei-
chend.®!” Zu Beginn der Servitization konnen Unternehmen auch Pilotprojekte mit
ihren Hauptkunden initiieren, um in enger Zusammenarbeit ein neues aaS-Angebot
zu entwickeln, umzusetzen und zu testen.’'® Die Durchfiihrung von Pilotprojekten
erweist sich als ein wirksames Mittel, um Wissen iiber die Servitization zu generie-
ren und zu verstehen, wie Technologien im Hinblick auf das aaS-Wertversprechen
genutzt werden konnen.”!? In diesem Zusammenhang profitieren insbesondere klei-
nere und mittlere Unternehmen (KMU). Denn KMUs zeichnen sich durch eine enge
und langjdhrige Beziehung zu ihren Kunden aus, was die Umsetzung derartiger
Vorhaben erleichtert. Dies kann die Erprobung neuer Dienstleistungsangebote zu
giinstigeren Bedingungen ermdglichen.®?® Insgesamt erstreckt sich die Pilotphase
sich iiber einen Zeitraum von mehreren Monaten und wird in Kooperation mit dem
Kunden durchgefiihrt. In dieser Phase erfolgt eine Evaluierung der Wirksamkeit des
erarbeiteten aaS-Wertversprechens.*?!

914 Vgl. Rapaccini etal. (2024), S. 9 f.; Dmitrijevaet al. (2020), S. 1084 f.; Brax / Jonsson (2009),
S. 552; Camarinha-Matos (2009), S. 206 f.

oI5 Vgl. E3,Z. 179-193; U3, Z. 235-237.

916 Vgl. Rapaccini et al. (2024), S. 9 f.; Dmitrijeva et al. (2020), S. 1084 f.; Camarinha-Matos
(2009), S. 206 f.

°17  Vgl. E3,Z. 156-160.

918 Vgl. E3,Z. 234-238; E4,7.212-214 & 221-226.

o1 Vgl E3,Z. 187 f.

920 Vgl. Rapaccini et al. (2024), S. 9 f.; Dmitrijeva et al. (2020), S. 1084 f.; Camarinha-Matos
(2009), S. 206 f.

21 Vgl.E3,Z. 187-193.
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Unternehmen sollten im Zusammenhang mit einem aaS-Wertversprechen auch
iiber die Moglichkeit, mit anderen externen Unternehmen zu kooperieren, nachden-
ken. Dabei haben Unternehmen die Mdglichkeit, in Kooperation mit Partnern Pi-
lotprojekte zu initiieren, um die Evaluierung des aaS-Wertversprechens zu ermog-
lichen. Im Rahmen strategischer Allianzen besteht fiir Unternehmen die Option,
Investitionen und das daraus resultierende Risiko sowie den Aufwand des innova-
tiven Wertversprechens zu reduzieren.”?? Im Rahmen der Implementierung eines
aaS-Geschiftsmodells tibernimmt der Anbieter das Eigentum und somit auch die
Finanzierung des Produkts. In diesem Kontext kann das Unternehmen eine Zusam-

menarbeit mit Banken in Erwigung ziehen.??*

Die Implementierung von Koopera-
tionsmodellen, die durch Vernetzung und Beziehungsaufbau charakterisiert sind,
erfordert eine ausgeprigte Partner-Fihigkeit®?*. Die Entwicklung dieser operativen
und dynamischen Féahigkeit stellt jedoch fiir Unternehmen eine Herausforderung

dar 925

4.2.2 Phasen des Wandels zu einem aaS-Okosystem
42.2.1 Initiale Phase zum Aufbau eines aaS-Okosystems

Im Rahmen der externen Zusammenarbeit erfolgt seitens der Unternehmen der Auf-
bau von Okosystemen®?®. Ein Unternehmens-Okosystem bezeichnet ein Netz mit-
einander verbundener Organisationen, das einer permanenten Entwicklung unter-
liegt. Die Einheiten dieses Netzwerks miissen daher im Laufe der Zeit ihre Anpas-
sungsfahigkeit gewihrleisten. In der wissenschaftlichen Literatursowie in der Pra-
xis lasst sich beobachten, dass Unternehmen fiir die Transformation zu einem aaS-
Geschiftsmodell die Zusammenarbeit mit externen Partnern als wesentlichen Fak-
tor betrachten. Im Vergleich zur produktorientierten Zusammenarbeit kann die aus
einem aaS-Wertversprechen basierende Kooperation zu einer grof3eren Anzahl oder

922 Vgl. E5,Z. 617-620; Rapaccini et al. (2024), S. 10.

923 Vgl. E4,Z. 182-189.

924 Diese Fahigkeit zielt darauf ab, dass Unternehmen Allianzen und Kooperationen mit anderen
Akteuren aus der Branche eingehen, um PSS-Wertversprechen zu offerieren. Vgl. Windahl et
al. (2004), S. 220.

925 Vgl. Brax / Visintin (2017), S. 23 f.; Windahl et al. (2004), S. 225 f.

926 Ein Okosystem kann definiert werden als eine Form der Kooperation zwischen diversen Ak-
teursgruppen — Organisationen sowie Individuen (einschlieSlich der Kunden), deren gemein-
same Entwicklung ihrer Fahigkeiten und Rollen sowie ihre gegenseitige Abhéngigkeit fiir ihre
Gesamteffizienzund ihr Uberleben charakteristischist. Vgl. Lusch /Nambisan (2015), S. 161
f.
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neuen Arten von Partnern im Okosystem fiihren. Dies zwingt wiederum den An-
bieter dazu, seine gegenwiirtige Zusammenarbeit im Okosystem neu zu gestalten.”?’

Im Zuge der Verinderung des Okosystems ist die Etablierung von Partnerschaften
mit komplementdren Féhigkeiten, Ressourcen, Technologien und Wissen von Be-
deutung, um komplexe aaS-Wertversprechen fiir die Kunden zu entwickeln und be-
reitzustellen.”?8 Diese Verdnderung ldsst sich in drei Phasen einteilen (vgl. Abb.
66). Die initiale Phase der Okosystembildung umfasst Aktivititen, die der Initiie-
rung neuer Okosystempartnerschaften, der Erstellung eines Konzepts fiir ein aaS-
Angebot sowie der Einigung mit den Partnern auf dieses Konzept dienen. Die
zweite Phase der Orchestrierung des Okosystems fokussiert sich auf die Verwal-
tung der komplexen Zusammenarbeit mit den verschiedenen Akteuren, um das aaS-
Wertversprechen fiir die Kunden voranzutreiben. Die letzte Phase der Erweiterung
des Okosystems umfasst die Ausweitung des Okosystems durch die Erhdhung der
Anzahl der Partner, mit denen der Anbieter im Laufe der Zeit interagieren
mdochte.?

Bildung des Orchestrierung des Erweiterung des

aaS-(")kosystems aaS-(")kosystems aaS-(")kosystems

+ Vision initiieren + Grundsitze kontinuierliche

+ Partnerschaften festlegen Bewertung und
bilden * Rollen verteilen Optimierung

+ Anreize fiir ein + Wertschépfung Kooperationen
gemeinsames durch Akteure fordern
Engagement sicherstellen Verbindungen
schaffen stirken

Abb. 66: Phasen des Wandels zu einem aaS-Okosystems®3

927 Vgl.E4,7.192-196;U2,7.478 f.; U5,Z.622-639; Kolagaret al. (2022a), S. 187; Kamalaldin
etal. (2021), S. 15; Linde et al. (2021), S. 1.

928 Vgl. Kolagaretal. (2022a), S. 187; Linde etal. (2021), S. 7. Es sei daraufhingewiesen, dass
eine Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen keine zwingende Voraussetzung fiir die Be-
reitstellung eines aaS-Wertversprechens darstellt. Die Entwicklung von Kompetenzen, die
nichtim Unternehmen vorhanden sind, kann auch internerfolgen. Es obliegt den Unternehmen
in dieser Situation, die jeweiligen individuellen Kosten mit dem jeweiligen individuellen Nut-
zen zu vergleichen. Die befragten Experten sind jedoch der Ansicht, dass die Zusammenarbeit
mit Partnern unerldsslich ist. Vgl. E2, Z. 489 ff.; E4, Z. 192-196; E5,Z.617-620; U2, Z. 482-
488; US, Z.423-429.

929 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 187.

930 In Anlehnung an Kolagar et al. (2022a), S. 194.
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Unternehmen, die eine Verdnderung durch die Servitization anstreben, miissen
Okosysteme etablieren und in Kooperation mit ihren Partnern das aaS-Wertverspre-
chen definieren. Das Ziel des aaS-Okosystems besteht darin, den Wandel zu einem
aaS-Angebot zu ermdglichen und so fiir den Kunden sowie sdmtliche Partner im
Okosystem einen Mehrwert zu generieren. In der initialen Phase ist es daher von
Bedeutung, eine Vision fiir das gesamte Okosystem zu entwickeln, geeignete Part-
nerschaften zu etablieren und Anreize zu schaffen, um das gemeinsame Engage-
ment im Okosystem zu férdern.”?!

Die Entwicklung eines aaS-Okosystems wird durch eine gemeinsame Vision der
Akteure begiinstigt, die eine Abstimmung ihrer Bemiihungen ermdglicht. Die Vi-
sion fungiertim Rahmen des Verinderungsprozesses sowie des Prozesses der Oko-
systembildung als Instrument zur Generierung eines Gefiihls der Dringlichkeit so-
wie zur Demonstration des Potenzials der Zusammenarbeit.®*? Die Vision des aaS-
Okosystems stellt einen Teil der Servitization-Vision (vgl. Kapitel 4.1.1.2) dar. Die
Vision im Rahmen der Bildung eines aaS-Okosystems fokussiert sich auf die Zu-
sammenarbeit mit externen Partnern und die zukiinftige Gestaltung dieser Zusam-
menarbeit. Dabei ist ein Gleichgewicht zwischen dieser gemeinsamen Vision und
den individuellen Interessen der beteiligten Stakeholder zu erreichen. Die Demonst-
ration des Potenzials von aaS-Wertversprechen im Rahmen der Vision kann in die-
sem Zusammenhang als Motivationsfaktor fiir die Zusammenarbeit der beteiligten
Akteure dienen.”*3

Ein weiteres Ziel der Vision ist es, die Servitization im gesamten Okosystem vo-
ranzutreiben. Bei der Entwicklung der Vision kénnen Diskussionen, welche inner-
halb und auBlerhalb des Unternehmens gefiihrt werden, helfen. Denn dies fordert
eine neue Denkweise innerhalb des Unternehmens und kann somit einen entschei-
denden Faktor fiir den Erfolg der Servitization darstellen.®** Die Durchfiihrung sol-
cher Diskussionen kann beispielsweise im Rahmen von Konferenzen oder in Zu-
sammenarbeit mit Universititen erfolgen.”*>

Fiir die Verbreitung der Vision innerhalb des aaS-Okosystems kann auch ein White
Paper (vgl. Kapitel 4.1.1.2) herangezogen werden. Im aaS-Geschaftsmodell kommt
externen Stakeholdern eine zunehmend signifikantere Rolle zu. Infolgedessen ist

931 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 188.

932 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 188; Tronvoll et al. (2020), S. 302.

933 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 188; Kolagar et al. (2022b), S. 153; Kamalaldin et al. (2021), S.
11.

934 Vegl. Tronvoll et al. (2020), S. 302.

935 Vgl. Sklyar et al. (2019), S. 455.
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neben der internen auch die externe Legitimation des aaS-Wertversprechens von
Relevanz. Das White Paper ermoglicht es dem Unternehmen, den Stakeholdern das
aaS-Wertversprechen aus erster Hand zu prasentieren. Dies ist ein wesentlicher As-
pekt, um ein Vertrauensverhéltnis zwischen Anbieter und Stakeholder zu etablie-
ren, welches den Wandel begiinstigt.”*¢

Zu Beginn der Verdnderung erfolgt die Ermittlung geeigneter Partnerschaften zur
Gestaltung des Okosystems. Im Rahmen dessen identifizieren und bestimmen die
Anbieter ihre Bediirfnisse, Fahigkeiten, Starken und Schwéchen. Daraus kénnen sie
ableiten, welche Fihigkeiten sie bei ihren Partnern suchen.”?” Das Unternehmen
sollte in diesem Zusammenhang auch die bereits vorhandenen Partner auf ihre Fi-
higkeiten im Hinblick auf das aaS-Wertversprechen iiberpriifen.®?8

Neben der Auswahl der Partner ist es zudem erforderlich, Anreize fiir ein gemein-
sames Engagement im Okosystem zu schaffen. Die Anbieter miissen einen Weg
finden, um die Okosystempartner zur Teilnahme an einer neuen und engen Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Akteuren zu motivieren und das gemeinsame Ziel der
Bereitstellung eines aaS-Angebots zu verfolgen.”*® Um dies zu erreichen, benotigen
die Anbieter ein Verstindnis der Ressourcen der Okosystempartner und deren Be-
diirfnisse in Bezug auf die Entwicklung von Fihigkeiten.”*® Da die Anbieter in der
Regel die Schliisselakteure des Okosystems darstellen, obliegt ihnen die Aufgabe,
die Entwicklung der Kompetenzen der Okosystempartner zu fordern. Dazu gehort
beispielsweise auch eine Abschdtzung der finanziellen Risiken und potenziellen
Gewinne mit den Partnerunternehmen.”*!

42.2.2 Auswahl der Partner fiir ein aaS-Okosystem in der Praxis

Sowohl aus der wissenschaftlichen Literatur als auch aus der Praxis ergibt sich kein
explizites Okosystem, welches Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus
aufbauen miissen, um zukiinftig ein aaS-Wertversprechen ihren Kunden bereitzu-
stellen. Vielmehr miissen, wie im ersten Schritt erldutert, die Unternehmen analy-
sieren, welche individuellen Fahigkeiten und Ressourcen extern benotigt werden.
Daher sollten Unternechmen, bevor sie sich fiir Partnerunternchmen entscheiden,

936 Vgl. Tronvoll et al. (2020), S. 300.

937 Vgl. Jovanovic et al. (2022),S. 11; Kolagaret al. (2022a), S. 188; Kolagar et al. (2022b), S.
153; Tianetal. (2022), S. §; Kamalaldinetal. (2021), S. 12; Lindeet al. (2021), S. 7; Tronvoll
etal. (2020), S. 302.

938 Vgl. Reim et al. (2019), S. 464.

939 Vgl. Sj6din et al. (2022), S. 67.

940 Vel. Huikkola et al. (2020), S. 100 f.; Tronvoll et al. (2020), S. 302.

%41 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 189; Linde et al. (2021), S. 8; Huikkola et al. (2020), S. 102.
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detailliert analysieren, welche Féhigkeiten und Ressourcen erforderlich und im Un-
ternehmen selbst nicht vorhanden sind, um eine Grundlage fiir die Entwicklung ei-
nes aaS-Okosystems zu haben. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen erfolgt im
ndchsten Schritt die Selektion von potenziellen externen Partnern, die einen Mehr-
wert fiir die Realisierung des Wertversprechens darstellen. *4?

Die bedeutendste Partnerschaft ist die Kundenbeziehung.”** Das neue Wertverspre-
chen soll einen Mehrwert fiir den Kunden darstellen. Daher ist sowohl in der Vor-
bereitung auf die Servitization als auch in der Umsetzung der Servitization die Be-
ziehung zum Kunden wichtig. Um ein den Bediirfnissen der Kunden entsprechen-
des Wertversprechen zu entwickeln, empfiehlt es sich fiir Anbieter, nicht nur mit
einem Kunden zusammenzuarbeiten. Durch eine Kooperation mit mehreren Kun-
den konnen Unternehmen eine Vielzahl unterschiedlicher Ideen generieren.”** Eine
langfristige Kundenbeziehung hat dariiber hinaus den positiven Effekt, dass sich
die Kunden zukiinftig eher wieder fiir den gleichen Anbieter entscheiden.”*3

Ein weiterer externer Partner, der in der Praxis hdufig Erwdhnung findet, ist der
Finanzdienstleister.”*® Dieser kann den Anbieter zum einen im Hinblick auf den
Zahlungsverkehr und zum anderen im Zusammenhang mit der Finanzierung unter-
stiitzen. Im Bereich des Zahlungsverkehrs konnen Finanzdienstleister beispiels-
weise zusammen mit Anbietern Plattformen aufbauen, um nutzungsabhéngige Er-
l6smodelle abzurechnen. Mithilfe des Wissens eines Finanzdienstleisters kann der
Zahlungsverkehr automatisiert ablaufen und so den Aufwand des Anbieters redu-
zieren.”*’ In ihrer Zusammenarbeit konnen beide Partner vom jeweiligen Wissen
des anderen profitieren.”*® Die Zusammenarbeit im Bereich der Finanzierung er-
moglicht es dem Anbieter, das Risiko der Finanzierung zu reduzieren.’*® Eine wei-
tere Moglichkeit zur Risikoreduzierung besteht in der Zusammenarbeit mit Versi-
cherungsunternehmen.”>°

In einem Okosystem kdénnen auch Beratungsunternehmen fiir Anbieter eine ent-
scheidende Rolle spielen. Dabei kann allgemein zwischen der Dauer der Partner-

942 Vgl B3, Z. 444-455; B4, Z. 192-196; U2, Z. 482-488; Kolagar et al. (2022a), S. 188.

943 Vgl E3, Z. 229-240; U1, Z. 36-39; U2, Z. 513 f.

944 Vgl. B3, Z. 229-240.

945 Vgl . Ul, Z. 176-180.

946 Vgl E1, Z. 24-28; E2, Z. 389-394; E3, Z. 399-406; E4, Z. 182-192; U3, Z. 329-333; U4, Z.
299-303.

947 Vgl. El, Z. 24-28.

948 Vel El,Z. 130-133.

949 Vgl E2, Z. 389-394 & 760-767; E4, Z. 182-192.

950 Vgl. E2,Z. 807 & 811-817; U3, Z. 402 £.; U5, Z. 507 £.
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schaft unterschieden werden. Zu Beginn des Wandels kdnnen Beratungsunterneh-
men beispielsweise externe Einblicke in die Umsetzung der Servitization ermogli-
chen.?>! Der gegenseitige Austausch ist auf einen Zeitraum begrenzt. Sobald der
Anbieter liber ausreichend Expertise verfiigt, benotigt er das Beratungsunterneh-
men moglicherweise nicht mehr. Eine langfristige Zusammenarbeit mit einem Be-
ratungsunternehmen ergibt sich beispielsweise, wenn das Unternehmen den Anbie-
ter im Hinblick auf die Umsetzung einer service- und kundenorientierten Unterneh-

menskultur unterstiitzt.”2

Dartiber hinaus kann die Integration externer Dienstleister zur Erbringung von aaS -
Wertversprechen sinnvoll sein. Die Anbieter miissen sich bewusstwerden, welche
internen Aktivitdten sie selbst betreiben konnen und welche Aktivitdten an einen
externen Partner ausgegliedert werden sollten. So verdndern sich beispielsweise bei
einem aaS-Wertversprechen die Zahlungsstrome und demnach die Rechnungsstel-
lung und Buchhaltung. Infolgedessen kann es fiir Unternehmen zweckmaBig sein,
eine externe Buchhaltung oder Rechnungslegungsstelle mit der Ubernahme dieser
Aufgaben zu beauftragen.”>?

Im Rahmen des neuen aaS-Wertversprechens kommt es zudem zu einer Verinde-
rung der Bilanz. In Abhdngigkeit von der Komplexitdt der Konstellation des aaS-
Wertversprechens kann es fiir den Anbieter von Vorteil sein, einen externen Wirt-
schaftspriifer oder Steuerberater zu konsultieren. Die Einbindung eines solchen Ex-
perten kann dabei helfen, die erforderlichen Anderungen der Bilanzen sowie der
steuerlichen Aspekte zu gewihrleisten.”>*

Im Zuge der Servitization findet ein zunehmender Einsatz digitaler Technologien
statt. Fiir Unternehmen, die iiber unzureichende Kompetenzen und Ressourcen in
Bezug auf diese Technologien verfiigen, empfiehlt sich beispielsweise eine Zusam-
menarbeit mit einem IT-Dienstleister, um die bestehenden Moglichkeiten von
neuen Technologien zu evaluieren und gegebenenfalls zu integrieren.’>?

Die Kooperation mit akademischen Institutionen und Branchenverbanden kann Un-
ternehmen bei der Generierung von Ideen unterstiitzen.”>® Fiir Unternehmen bietet
sich dadurch die Moglichkeit, Informationen im Hinblick auf die Servitization zu

951 Vel. B4, Z. 274-277.

952 Vgl. U3, Z. 305-313.

953 Vol. B3, Z. 444-455.

954 Vol. B4, Z. 261 ff.

955 Vgl. E5, Z. 38-41 & 504-508.
956 Vel. ES, Z. 484-490.
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erlangen. Branchenverbénde verfiigen in der Regel {iber ein umfangreiches Wissen
dariiber, wie die Servitization in der jeweiligen Branche bereits implementiert
wurde.””” Dies ermdglicht es Unternehmen, sich einen ersten Uberblick dariiber zu
verschaffen, wie sie diese Konzepte in ihrem eigenen Unternehmen umsetzen kon-
nen. Um ein generelles Wissen aufzubauen, kann es auch sinnvoll sein, mit verein-
zelten Unternehmen/Konkurrenten einen Austausch zu pflegen, beispielsweise iiber
Arbeitskreise oder Konsortien. Dadurch kann sich Wissen bei allen Beteiligten auf-

bauen.’?

Unabhéngig davon, welche Partnerschaften das Unternehmen eingeht, gilt es zu
beriicksichtigen, dass diese unterschiedliche Interessen haben.”>® Die Interessen fin-
den indirekt in den abgeschlossen Vertrdgen Beriicksichtigung. Daher ist der Ab-

schluss von Vertrigen mit einem hohen Aufwand verbunden.®°

4.2.2.3 Management und Erweiterung des aaS-Okosystems

In der dritten Phase des Wandels zu einem aaS-Okosystem wird die komplexe Zu-
sammenarbeit mit den verschiedenen Stakeholdern gemanagt, um das aaS-Wert-
versprechen fiir den Kunden voranzutreiben. Zu diesem Zweck ist es erforderlich,
dass der Anbieter Regeln und Standards fiir die Zusammenarbeit mit den Partnern
in einem Prozess der gemeinsamen Wertschopfung (Co-Creation) festlegt.”®! Damit
in diesem Okosystem simtliche Akteure auf das gleiche Ziel hinarbeiten, kann es
sinnvoll sein, gemeinsame Leistungsziele zu formulieren.”®? Des Weiteren obliegt
es dem Anbieter, die Rollen der Akteure im Okosystem festzulegen, um die Zusam-
menarbeit zu fordern. In diesem Zusammenhang ist eine klare Definition der Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten im Rahmen des aaS-Wertversprechens er-

forderlich.?%3

Der Anbieter tragt die Verantwortung, eine gemeinsame Wertschopfung zu ge-
wihrleisten und die Zustdndigkeiten der Akteure zu erfassen. Damit die gemein-
same Wertschdpfung in einem Okosystem gelingt, miissen die Rollen der Partner
aufeinander abgestimmt werden.”®* Dariiber hinaus ist ein fairer Ertragsfluss zwi-
schen den Akteuren eines Okosystems notwendig. Anbieter sollten in diesem Zu-

97 Vgl. E5,Z. 491-497.

98 Vgl.E4,7.491-497;U2,7.280-286; U3,Z. 114-117.

959 Vgl. B4, Z. 340-347.

960 Vgl U2, 7. 338-343.

%1 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 189; Jovanovic et al. (2022), S. 9 f; Linde et al. (2021), S. 7 f.
962 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 189; Sjodin et al. (2022), S. 59.

963 Vegl. Kolagar et al. (2022a), S. 189 f.; Linde et al. (2021), S. 7 f.

964 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 189 f.; Kamalaldin et al. (2021), S. 12.
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sammenhang ihre Macht und Position nicht dazu nutzen, die Gewinne anderer Part-
ner zu schmaélern. Denn ein opportunistisches Verhalten kann langfristig zu Um-
satzeinbuflen fithren. Dariiber hinaus besteht das Potenzial, dass Partner keinen An-
reiz mehr haben, sich weiterhin in einem Okosystem zur Erbringung des aaS-Wert-
versprechens zu engagieren. Fiir ein langfristig funktionierendes Okosystem sollten
Anbieter die Risiko-Ertrags-Verteilung gleichmiBig auf die Akteure des Okosys-
tems verteilenund eine gesunde Win-Win-Beziehung im gesamten Okosystem an-
streben.”®3

Unternehmen konnen beispielsweise Erfolgsgeschichten, WerbemalBnahmen und
Schulungen nutzen, um externe Stakeholder von dem aaS-Wertversprechen zu
tiberzeugen. Der Austausch von Best Practices und Inspirationen innerhalb des
Okosystems kann ebenfalls einen Beitrag zur Férderung der Entwicklung von aaS
bei allen beteiligten Stakeholdern leisten.”%

In dieser Phase erfolgt auch die Evaluation und Anpassungen des aaS-Okosystems.
Im Fokus stehen dabei drei Kernaktivititen: die kontinuierliche Evaluation und Op-
timierung des Okosystems, die Férderung der Kooperation innerhalb des Okosys-

tems sowie die Stirkung der Bindungen innerhalb des Okosystems. ¢’

Es obliegt dem Anbieter, den Zustand und die Leistungsfihigkeit des Okosystems
kontinuierlich anhand von Kriterien wie beispielsweise Stabilitédt, Widerstandsfa-
higkeit sowie Nachhaltigkeit zu evaluieren.’*® Diese kontinuierliche Evaluation und
Optimierung des Okosystems wirkt sich positiv auf die langfristige Zusammenar-
beit im Okosystem aus. Die Evaluation erstreckt sich dabei nicht nur auf die Leis-
tung des gesamten Okosystems, sondern umfasst auch die Beitriige der einzelnen
Akteure zum aaS-Wertversprechen.”® Dies ist notwendig, da im Rahmen der Zu-
sammenarbeit das Bewusstsein fiir die eigene Rolle der Partner mitunter verloren

gehen kann.””°

Die Stirkung der Bindung zu den einzelnen Akteuren im Okosystem stellt einen
wesentlichen Aspekt in dieser Phase dar. Es ist von Bedeutung, dass Anbieter nicht
nur die Entwicklung innovativer Angebote vorantreiben, sondern auch die Fahig-

95 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 190; Sjodin et al. (2022), S. 66 f.; Kamalaldin et al. (2021), S.
15; Linde et al. (2021), S. 8 f.

96 Vgl. Reimet al. (2019), S. 468.

97 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 190 f.

968 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 191; Linde et al. (2021), S. 8 f.

99 Vegl. Kolagar et al. (2022a), S. 191; Sjodin et al. (2022), S. 69.

970 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 190.
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keit zur Pflege einer konstruktiven Zusammenarbeit entwickeln und gemeinsam mit
anderen Akteuren Werte generieren.’’! Um die Zusammenarbeit zu verbessern, ist
es empfehlenswert, dass Unternehmen ihre eigenen Fahigkeiten und sozialen Kom-
petenzen ausbauen. Hierzu gehdren Kommunikationsfahigkeiten, Netzwerkfahig-
keiten, Teamfdahigkeit, Kompromiss- und Kooperationsfahigkeit, Fahigkeit zum

Wissenstransfer und die Fihigkeit, Fiihrungsqualitéten zu entwickeln.®7?

Im Zeitverlauf verdndern sich die Anforderungen, welche Anbieter an ihre Koope-
rationspartner haben. Diese konnen beispielsweise durch neue Technologien be-
dingt sein, die auf den Markt kommen. Zur Erfiillung der Anforderungen der Kun-
den sind Anbieter demnach angehalten, die Partnerschaften in einem Okosystem
kontinuierlich neu zu konfigurieren und im Zusammenhang mit den Verdnderungen
anzupassen.’”> Demnach ist der Aufbau eines aaS-Okosystems nicht als ein Prozess
zu betrachten, der mit der finalen Phase endet. Ein aaS-Okosystem unterliegt einer
kontinuierlichen Anpassung an die sich verandernden Anforderungen, sodass es als
ein fortlaufender Kreislauf betrachtet werden kann. Der Anbieter muss das Poten-
zial seines Okosystems kontinuierlich evaluieren und bei Bedarf an die aktuellen

Markttrends anpassen.®’*

4.2.3 Management von aaS-Okosystemen mittels Risk Governance
4.2.3.1 Risk-Governance-Zirkel in aaS-Okosystemen

In Kapitel 4.1.1.3 und 4.1.3.3 konnte bereits gezeigt werden, dass der Risk-Gover-
nance-Zirkel einen Beitrag zur Bewiltigung der internen Verdnderungen leisten
kann. Durch die kontinuierliche Stakeholderorientierung kann die Risk Governance
auch einen Beitrag zur Férderung der Entwicklung eines aaS-Okosystems leisten.
Die Vernetzung der unterschiedlichen Akteure im Rahmen des aaS-Okosystems
sowie die Vielfalt der Risiken, die aus der gemeinsamen Wertschopfung resultieren,
machen eine breite Risikoanalyse notwendig. Um dieser Komplexitét gerecht zu
werden, ist die Integration der beteiligten Akteure in einem externen Risk-Gover-
nance-Zirkel erforderlich.

Der Fokus eines aaS-Okosystems liegt auf der gemeinsamen Generierung von
Mehrwert, wofiir eine kontinuierliche Kommunikation zwischen den Akteuren

971 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 190; Tian et al. (2022), S. 2.

972 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 190; Tian et al. (2022), S. 14 f.; Linde et al. (2021), S. 10;
Tronvoll et al. (2020), S. 299.

973 Vgl. Kolagar et al. (2022a), S. 191; Linde et al. (2021), S. 9.

974 Vgl. Sj6din et al. (2022), S. 71.
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erforderlichist. Zur Forderung dieser Kommunikation kann der Anbieter einen ex-
ternen Risk-Governance-Zirkel einfiihren, in dem eine Auswahl an externen Stake-
holdern vertreten sein sollte. Auch in diesem Zusammenhang ist es empfehlens-
wert, eine hohe Vielfalt zu schaffen, da sich dies positiv auf den Erfolg des Teams
auswirkt.””> Im Okosystem nehmen die Kunden eine besondere Rolle ein, daher ist
es sinnvoll, eine Auswahl an Kunden in den externen Risk-Governance-Zirkel zu
integrieren. Die Zusammensetzung der iibrigen Teilnehmer des Risk-Governance-
Zirkels hiangt von den Akteuren ab, die fiir den Anbieter im Rahmen des aaS-Wert-
versprechens eine Rolle spielen (vgl. Abb. 67).
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Dienstleister Beratung Hochschule Verband
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Abb. 67: Ausgestaltung eines externen Risk-Governance-Zirkels

Ein wesentlicher Vorteil, der sich aus der Bildung eines Risk-Governance-Zirkels
ergibt, liegt darin, dass die im Rahmen der Veriinderung eines aaS-Okosystems ge-
forderte gemeinsame Vision fiir das aaS-Wertversprechen formuliert werden kann.
Dies ermdglicht eine von Beginn an erfolgende Abstimmung der unterschiedlichen
Interessen der Akteure. Zudem koénnen die Risiken, die mit dem Aufbau, der Im-
plementierung und dem Betrieb eines aaS-Okosystems einhergehen, aus unter-
schiedlichen Perspektiven beleuchtet werden. Dies ist notwendig, da beispielsweise
die Wahrnehmung von Risiken im Rahmen des aaS-Wertversprechens zwischen
Kunde und Finanzdienstleister voneinander abweichen kann. Der Risk-Gover-
nance-Zirkel beriicksichtigt simtliche Risikosichtweisen. Im Rahmen des Zirkels
diskutieren die Teilnehmer die Risiken und Chancen des aaS-Okosystems aus ihren

975 Vgl. Graversen/ Wiedemann (2023), S. 21; Wiedemann etal. (2021), S. 87 f.; Stein (2019), S.
40.
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individuellen Perspektiven, denken vorausschauend und &ufern ihre Zweifel und
tragen so zur Risikofriiherkennung bei.””¢

Zusitzlich konnen im Rahmen von Diskussionen das gegenseitige Verstiandnis ge-
starkt und die Kommunikation verbessert werden. Die gemeinsame Arbeit in einem
Risk-Governance-Zirkel ist sowohl dabei fiir den Anbieter als auch fiir die tibrigen
Akteure von Vorteil. Einerseits werden die unterschiedlichen Interessen beriick-
sichtigt, andererseits erhalten die Akteure Risikoinformationen und Losungsvor-
schldge, welche sie in ihrem eigenen Geschiftsmodell beriicksichtigen konnen.

Zudem ermoglicht der regelméfBige Austausch im Rahmen des Risk-Governance-
Zirkels den Akteuren, die Fortschritte der Servitization zu analysieren und die ei-
gene Rolle im Okosystem zu evaluieren.

Die gewonnenen Erkenntnisse des Risk-Governance-Zirkels werden an die Ge-
schéftsleitung kommuniziert, welche auf Basis der Informationen eine Anpassung
des Geschiftsmodells bzw. der strategischen Positionierung vornehmen kann. Die
Geschiftsleitung gibt dem Risk-Governance-Zirkel Riickmeldung, dass eine Aus-
einandersetzung mit den Informationen stattgefunden hat und welches weitere Vor-

gehen sich daraus ergibt.””’

Ein externer Risk-Governance-Zirkel kann die Bindung zwischen den relevanten
Akteuren stirken und leistet somit einen wesentlichen Beitrag zur Bildung eines
aaS-Okosystems. Die Einbeziehung sdmtlicher Akteure des aaS-Wertversprechens
ist jedoch mit einem hohen Aufwand fiir den Anbieter verbunden. Aus diesem
Grund ist beim Aufbau eines externen Risk-Governance-Zirkels der Nutzen fiir den
Anbieter zusétzlich zu beriicksichtigen.

4.2.3.2 Ansitze zur praventiven Beeinflussung von Risiken

Aus der Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern resultieren fiir den Anbieter
eine Vielzahl an potenziellen Risiken (vgl. hierzu Kapitel 3.3.1 und 3.3.2). Die Be-
einflussung der Risiken nimmt Einfluss auf die Ausgestaltung des aaS-Wertver-
sprechens. Aus diesem Grund sollten Unternechmen bereits im Rahmen der Ser-
vitization Uberlegungen im Hinblick auf MaBnahmen zur Beeinflussung potenziel-
ler Risiken anstellen.

976 Vgl. Graversen / Wiedemann (2023), S. 21 f.; Stein (2019), S. 40.
977 Vgl. Stein (2019), S. 40; Stein et al. (2018b), S. 1295; Stein / Wiedemann (2016), S. 822.
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Der Kunde nimmt in der Servitization als auch im aaS-Geschéftsmodelle eine wich-
tige Rolle ein. Zu Beginn der Zusammenarbeit und der Entwicklung eines aaS-
Wertversprechen kann der Anbieter eine Kundensegmentierung durchfiihren. In
Anbetracht der hohen Risiken, die mit dem aaS-Wertversprechen einhergehen,
kann eine Selektion der Kunden als Moglichkeit betrachtet werden, einen Teil des
Risikos zu vermeiden. Das Unternehmen bietet nur Kunden ein aaS-Angebot an,
bei welchen sie das Risiko auf ein akzeptables Niveau minimieren konnen.”’®

Im Rahmen der Kundensegmentierung kann der Anbieter sich dazu entscheiden,
samtliche Risiken eines aaS-Wertversprechens selbst zu iibernehmen. Die Risiko-
akzeptanz®’® ist nur in bestimmten Fillen vorteilhaft fiir den Anbieter. Unter der
Pramisse, dass eine positive Kundenhistorie vorliegt und der Anbieter iiber ein pro-
fundes Wissen beziiglich der Arbeitsweise des Kunden verfiigt, kann das potenzi-
elle Risiko minimal gehalten werden. Ebenso ist die Ubernahme des Risikos eines
fiir den Anbieter nachteiligen Kundenverhaltens zu beriicksichtigen. Innerhalb der
Kundensegmentierung kann ein aaS-Wertversprechen folglich lediglich treuen
Kunden offeriert werden, wihrend neue, unbekannte Kunden ausgeschlossen wer-
den. Die Etablierung einer vertrauensvollen Beziehung bildet demnach die Grund-
lage fiir die Vermeidung unerwiinschten Verhaltens. Zudem verfiigt der Anbieter
iiber die notwendige Erfahrung, um einschétzen zu konnen, in welchem Kontext
seine Produkte zum Einsatz kommen. In Bezug auf das Risiko der Lieferung des
Wertversprechens ist es von Bedeutung, die geografischen Merkmale der Produkt-
anwendung zu berticksichtigen. Hierzu zéhlt etwa die Frage, ob es sich um abgele-
gene Gebiete oder stindig wechselnde Standorte handelt, an denen das Produkt zu-
kiinftig genutzt wird. Nur durch eine entsprechende Beriicksichtigung dieser Fak-
toren kann eine ausreichende Abdeckung des aaS-Wertversprechens gewéhrleistet
werden.”8?

Wihrend der Bereitstellung des aaS-Wertversprechens kann sich ein negatives Ver-
halten der Kunden auch negativ auf den Anbieter auswirken. Zur Reduktion der
Risiken, die aus einem negativen Kundenverhalten resultieren, kann der Einsatz

978 Vgl. Reim et al. (2016), S. 674.

7% Die Risikoakzeptanz ist eine passive Risikosteuerungsstrategie. Das zentrale Element dieser
Strategie besteht darin, dass ein Unternehmen ein spezifisches Restrisiko selbst iibernimmt.
Das Restrisikobezeichnet demnachdiejenigenRisiken, welche durch die vorangehenden Steu-
erungsstrategien nicht vollstindig eliminiert wurden, nicht durch die Risikoidentifizierung er-
fasst wurden oder aus betriebswirtschaftlicher Perspektive als nicht steuerungswiirdig erachtet
werden. Vgl. Diederichs (2023), S. 301; Vanini / Rieg (2021), S. 321 f.; Sartor / Bourauel
(2013), S. 83.

980 Vgl. Reim et al. (2016), S. 676.
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von Tracking-Tools in Erwigung gezogen werden.’®' Eine unbeabsichtigte Nut-
zung durch den Kunden kann von diesen Tools erkannt werden. Dies sollte in Kom-
bination mit Vertrdgen erfolgen, welche die Pflichten und die Verantwortung fiir
Austille, die durch den Kunden zu verantworten sind, ausschlieen. Als Beispiel
sei die Ausgestaltung des Vertrages genannt, welcher nur unter normalen Nutzungs-
bedingungen Giiltigkeit besitzt.”®? Sofern Anzeichen fiir eine von den vereinbarten
Nutzungsbedingungen abweichende Verwendung vorliegen, kann der Vertrag von
Seiten des Anbieters gekiindigt werden, da eine solche Nutzung nicht Gegenstand
des Vertrags war.”%3

Des Weiteren kann ein addquat funktionierendes IKT-System dazu beitragen, das
Risiko, welches aus der Lieferung des Wertversprechens resultiert, zu reduzieren.
Denn eine optimierte Planung der Serviceaktivitdten ermoglicht eine rechtzeitige
Gewihrleistung der Verfiigbarkeit von Servicemitarbeitern und Ersatzteilen durch
das Unternehmen. Die Funktionsféhigkeit eines derartigen Systems ist maf3geblich
von der Verldsslichkeit der zugrunde liegenden Informationen sowie der Durchfiih-
rung praventiver Wartungs- und Reparaturarbeiten abhédngig. Letztere sollten aus
betriebswirtschaftlichen Griinden lediglich an denjenigen Stellen erfolgen, an de-
nen sie erforderlich sind.”®*

In diesem Kontext sei zudem auf die Mdglichkeit hingewiesen, dass ein erhohter
Ressourceneinsatz dazu beitragen kann, die mit einem aaS-Geschéftsmodell ver-
bundenen Risiken zu reduzieren. Der Einsatz zusitzlicher Ersatzteile bzw. Ersatz-
produkte hat eine Verringerung der Auswirkungen eines Ausfalls zur Folge. Dies
ist auf die Moglichkeit zeitnaher Reparaturen sowie den Einsatz von Ersatzproduk-
ten zur Kompensation von Ausfillen zuriickzufiihren. Die zusitzlichen Ressourcen
eroffnen zudem die Moglichkeit, die Kundenbeziehung positiv zu beeinflussen. Das
Unternehmen ist folglich in der Lage, sich mehr Zeit fiir den Kunden zu nehmen
und auf diese Weise eine enge, vertrauensvolle Beziehung aufzubauen. Dies kann
wiederum einen reduzierenden Effekt auf das Risiko eines negativen Kundenver-
haltens haben. Des Weiteren besteht die Option, das Risiko aus der Lieferung des
Wertversprechens durch die Steigerung der fiir die Erfiillung des aaS-Angebots ver-
fiigbaren Ressourcen weiter zu reduzieren. Die Bereitstellung von Ressourcen ist
allerdings mit erhohten Kosten fiir das Unternehmen verbunden. Eine sorgfaltige

%81 Vgl. U4, Z.91-94; Reim et al. (2016), S. 674.
982 Vgl. U2, Z. 542-547; Reim et al. (2016), S. 674.
983 Vgl. Reim et al. (2016), S. 674.

984 Vgl. Reim et al. (2016), S. 674.
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Abwigung der zu erwartenden hoheren Kosten im Verhéltnis zu den prognostizier-
ten Einsparungen ist eine wesentliche Grundlage fiir die Entscheidungsfindung. *%°

Zusitzlich konnen Anbieter ihre Risiken auf externe Stakeholder iibertragen. °%° Der
Risikotransfer®®” ermoglicht es Unternehmen beispielsweise, die potenziellen Risi-
ken auf den Kunden oder Versicherungsgesellschaften zu libertragen. Innerhalb ei-
nes aaS-Vertrags besteht die Option, eine Vereinbarung zu treffen, welche eine Ri-
sikoteilung mit einer Gewinnbeteiligung fiir den Kunden beinhaltet. Diesbeziiglich
konnen Anreize sowohl fiir den Kunden als auch fiir den Anbieter geschaffen wer-
den, die vereinbarten Leistungen zu erbringen, da beide Parteien gleichermal3en von
der erfolgreichen Einhaltung der Vereinbarung profitieren. Folglich erweist sich die
Risikoteilung als addquate Mafinahme zur Absicherung gegen die mit dem Eigen-
tum des Produkts verbundenen Risiken. So kann beispielsweise eine Verteilung der
mit einem Ausfall des Produkts einhergehenden Kosten auf beide Parteien erfolgen.
Des Weiteren kann durch diese Mallnahme das Risiko, dass der Kunde sich nicht
ordnungsgemal verhilt, reduziert werden. Die Kostenteilung wirkt sich somit po-
sitiv auf die Motivation des Kunden aus, sich ordnungsgeméif zu verhalten. Im Falle
der Nichteinhaltung der vereinbarten Verhaltensweisen durch den Kunden wiirden
bei Anwendung der Kostenteilung auch zusétzliche Aufwendungen fiir den Kunden
entstehen.”%®

Neben der Zusammenarbeit mit dem Kunden besteht auch die Moglichkeit, mit an-
deren Partnerunternehmen eine Kooperation einzugehen, um das Risiko zu vertei-
len.”® Im Rahmen der Finanzierung kann ein Anbieter beispielsweise mit einer
Bank kooperieren. Unternehmen konnen sich im Rahmen der Risikosteuerung an
Finanzdienstleister wenden. In Abhéngigkeit von der Ausgestaltung des aaS-Ge-
schiaftsmodells besteht fiir den Anbieter die Moglichkeit, das Investitionsrisiko auf
einen externen Finanzdienstleister zu iibertragen. In der Folge wird das Produkt
durch den Anbieter an den Finanzdienstleister verduBBert, wodurch dieser Eigen-

%85 Vgl.Reimet al. (2016), S. 674 {.

986 Vgl. U4, Z.233-236; Reim et al. (2016), S. 675.

Unter Risikotransfer ist die teilweise oder vollsténdige Ubertragung des Risikos aufeine dritte
Partei zu verstehen. Das Risiko wird folglich nichteliminiert, sondern durch ein zusétzliches
Geschiftaufeinen anderen Risikotréger transferiert. Infolgedessen verbleibt das Risiko zwar
im Unternehmen, allerdings werden die Konsequenzen eines potenziellen Risikoeintritts durch
diese Mallnahme in ihrer Tragweite abgeschwécht bzw. neutralisiert. Vgl. Diederichs (2023),
S. 299 f.; Funke / Rohlfs (2022), S. 272; Vanini / Rieg (2021), S. 320 f.; Mahnke / Rohlfs
(2020), S. 21; Sartor / Bourauel (2013), S. 83.

988 Vgl. Reim et al. (2016), S. 675.

989 Vgl.E5,Z. 617-620.
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tiimer des Produkts wird. Infolgedessen trigt der Finanzdienstleister das Risiko der

Investition, des Restwerts und des Wiederverkaufs.”%°

Des Weiteren besteht die Moglichkeit, Risiken und hohere Kosten auf eine spezielle
Versicherungsgesellschaft zu libertragen. In der praktischen Anwendung kommen
Versicherungen zum Einsatz, um ein Risiko abzudecken, dessen Eintrittswahr-
scheinlichkeit gering ist und welches ein hohes Schadensausmal beinhaltet. Aller-
dings besteht die Gefahr, dass die Kosten die Vorteile dieser Versicherung iiber-
steigen.”!

Bei der Evaluierung von Versicherungen sollten nicht allein die finanziellen Per-
spektiven beriicksichtigt werden. Unter der Prdmisse der Realisierbarkeit ist eine
Berticksichtigung weiterer negativer Aspekte erforderlich. Die Weitergabe von
Verantwortlichkeiten an einen Dritten kann seitens der Kunden als ein negatives
Signal wahrgenommen werden, was die Versicherungsgesellschaftals optimale Lo-
sung in Frage stellt. Daher ist es erforderlich, dass das Unternehmen eine sorgfaltige
Priifung vornimmt, um festzustellen, ob die Risiken durch eine Versicherungsge-
sellschaft zu einem besseren Preis verwaltet werden konnen als durch das Unter-

nehmen selbst.”??

Im Rahmen der Risikoakzeptanz gibt es zwei Aktivitdten, welche Unternehmen
durchfiihren. Zum einen kdnnen Risiken in der Bepreisung des aaS-Wertverspre-
chen beriicksichtigt werden.””®> Die Ubernahme von Risiken durch den Anbieter
wird durch eine von den Kunden zu zahlende Pridmie ermd&glicht. Die Pramie darf
dabei nicht zu niedrig angesetzt werden, um potenzielle Risiken zu decken, jedoch
auch nicht zu hoch, da dies zu Kundenverlusten fiihren konnte. Die Beriicksichti-
gung einer Vielzahl von Faktoren im Rahmen der Preiskalkulation stellt fiir den
Anbieter eine Herausforderung im Rahmen der Servitization dar. Bei der Preisge-
staltung von aaS-Angeboten greifen Unternehmen auf verschiedene Daten zuriick,
um fundierte Entscheidungen treffen zu konnen. Zu diesem Zweck werden histori-
sche Daten sowie kostenbasierte und wertbasierte Ansitze zur Preisbestimmung
herangezogen (siehe hierzu Kapitel 4.3.1). Die Gestaltung der Erlosstruktur ermog-
licht es Unternechmen, verschiedene Risiken zu iibernechmen. Zu diesen Risiken

990 Vgl. E3,Z. 372-381; U4, Z. 146-149; Vgl. Riisberg (2022), S. 5 f.
Fiir weitere Ausfithrungen siehe hierzu Kapitel 4.3.2.
91 Vgl. E2,Z. 807-817; U2, Z. 557-560.
992 Vgl. Reim et al. (2016), S. 675.
993 Vgl.El, Z. 250-257; E2, Z. 984-988; E3, Z. 347-351; U5, Z. 509-517.
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zdhlen beispielsweise das nachteilige Kundenverhalten, das Investitionsrisiko oder
auch das Marktrisiko des Kunden.?"*

Dariiber hinaus ist es einem aaS-Anbieter moglich, weitere individuelle Mafinah-
men zur Beeinflussung potenzieller Risiken zu entwickeln. Der interne sowie der
externe Risk-Governance-Zirkel spielen eine Rolle bei der Entwicklung von risiko-
basierten Ideen. Im Rahmen des internen Risk-Governance-Zirkels erfolgt seitens
der Mitarbeiter der verschiedenen Abteilungen die Erarbeitung von MalBBnahmen
zur Beeinflussung der in ihrem Verantwortungsbereich liegenden Risiken. Im Rah-
men des externen Zirkels werden Mafinahmen zur Risikobeeinflussung entwickelt,
die sowohl die Stakeholder als auch das Unternehmen selbst involvieren.

Unternehmen sollten jedoch nicht nur die Risiken eines aaS-Geschéftsmodells be-
trachten, sondern vor allem die Chancen, welche sich aus einer Verdnderung des
Geschiftsmodells zu einem aaS-Geschiftsmodell fiir das Unternehmen ergeben.*”?
Diese Chancen miissen jedoch nicht nur vom Anbieter selbst, sondern auch von
potenziellen Stakeholdern erkannt werden, um das Potenzial eines solchen Ge-

schiftsmodells zukiinftig ausschopfen zu konnen.”%¢

994 Vgl. Linde et al. (2023), S. 91.
995 Vel. U5, Z. 713-716.
996 Vel. U4,7.325-331.
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4.3 Etablierung eines nachhaltigen aaS-Geschéftsmodells
4.3.1 Verédnderung des Erlosmodells fiir ein aaS-Wertversprechen
4.3.1.1 Traditionelle Erlésmodelle als Ausgangspunkt

Ein aaS-Wertversprechen umfasstdie Etablierung einer langfristigen Kundenbezie-
hung. Dies erfordert eine Anpassung der Preisgestaltung an die Dauer und Intensitét
der Beziehung. Der Anbieter iibernimmt im Rahmen eines aaS-Wertversprechens
die Verantwortung fiir Téatigkeiten, die zuvor vom Kunden durchgefiihrt wurden,
und das Eigentum an dem Produkt, welches zuvor beim Kunden lag. In Kapitel
3.3.2 wurde dargelegt, dass damit potenzielle Risiken vom Kunden auf den Anbie-
ter tibergehen. Der Vertrieb von aaS-Wertversprechen ist zudem mit hoheren Kos-
ten fiir den Anbieter verbunden als der Vertrieb von Produkten oder Dienstleistun-
gen. Der erhohte Mehraufwand wird durch eine Kompensation des Anbieters in
Form hoherer Margen ausgeglichen.”®’

Wertversprechen Parameter fur
des Anbieters Erlésmodell Preisfestsetzung
Produktverkauf Kosten
— D Produkt
%" Miet- & Leasingmodell
—..é Festpreismodell
a > Dienstleistung
Kosten-Plus-Modell
> InputgrdBe Verfiigbarkeitsbasiert
% e Nutzungsbasiert
-
= -
k= > SR Ergebnisorientiert
v
des Kunden . o
Leistungsorientiert Kundenwert

Abb. 68: Unterscheidung zwischen traditionellen und innovativen Erlosmodellen®%8

997 Vgl. Stoppel / Roth (2017), S. 80.
%98 In Anlehnung an Bonnemeier et al. (2010), S. 230.
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In der Preisgestaltung kann grundséatzlich zwischen traditionellen und innovativen
Erlosmodellen unterschieden werden (vgl. Abb. 68). Bei traditionellen Erlosmodel-
len basiert der Preis auf dem Produkt oder der Dienstleistung. Im Gegensatz dazu
konzentrieren sich innovative Erlosmodelle bei der Bestimmung des Preises auf den
Input oder Output des Kunden. Dadurch verschiebt sich die Grundlage der Preisge-
staltung von den Kosten des Anbieters auf den tatsdchlich fiir den Kunden realisier-
ten Wert.””?

Traditionelle Erlosmodelle konnen sich auf getrennte, kombinierte oder gebiindelte
Produkte und Dienstleistungen beziehen. Bei der Vermarktung von Produkten kann
dabei zwischen dem klassischen Produktverkauf und Leasing- bzw. Mietmodellen
differenziert werden. Beim Produktverkauf geht das Eigentum auf den Kunden
iiber, wihrend im Falle eines Leasing- oder Mietmodells die Besitzrechte an dem

Produkt entgeltlich erworben werden. 0%

Bei der Betrachtung der Dienstleistungskomponente eines gebiindelten Angebots
lassen sich zwei Erlosmodelle unterscheiden: das Festpreismodellund das Kosten-
Plus-Modell. Im Rahmen des Festpreismodells wird zwischen Anbieter und Kunde
ein fester Preis vereinbart, der jedoch nicht von der tatsdchlichen Nutzung der
Dienstleistung abhédngt. Da in diesem Fall der Erwerb und die Bereitstellung der
Dienstleistung getrennt voneinander erfolgen, besteht die Mdglichkeit, dass ein
Kunde die erworbene Dienstleistung nicht in Anspruch nimmt (z. B. wenn Repara-
turleistungen fiir einen bestimmten Zeitraum erworben wurden, das Produkt aber in
diesem Zeitraum einwandfrei funktioniert). Die Eignung des Festpreismodells ist
insbesondere von der Mdglichkeit abhingig, die Erbringung der Dienstleistung vor
Vertragsabschluss klar zu spezifizieren. %!

Sofern dies nicht realisierbar ist, bietet sich das Kosten-Plus-Modell an. Bei diesem
Modell kalkuliert der Anbieter den Arbeitsaufwand fiir die Dienstleistung und
schldgt einen Aufpreis auf, um seine Rentabilitit zu sichern. Demnach wird dem
Kunden jede in Anspruch genommene Dienstleistung in Rechnung gestellt. In der
Praxis findet in der Regel eine Mischung und Kombination der traditionellen Er-
l6smodelle Anwendung. Demnach ist der Aufwand des Anbieters fiir die Bereit-
stellung der Produkte und Dienstleistungen der einzige messbare Leistungs-

999 Vgl. Bonnemeier et al. (2010), S. 230.

1000 Vgl. Bonnemeier et al. (2010), S. 231.

1001 Vgl Stoppel/ Roth (2017), S. 80; Bonnemeier et al. (2010), S. 231; Kalnins / Mayer (2004),
S. 209.
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parameter. Aus diesem Grund sind die Kosten des Anbieters in den meisten Fillen

auch der einzige relevante Parameter fiir die Preisgestaltung. '02

4.3.1.2 Innovative Erlosmodelle fiir ein aaS-Geschaftsmodell

Innovative, kundenorientierte Erlésmodelle divergieren in ihrer Preisgestaltung von
traditionellen Erlosmodellen. Maf3gebliche Variablen fiir die Preisgestaltung von
innovativen Erlosmodellen sind die Leistung des aaS-Wertversprechens und der
spezifische Mehrwert, den ein aaS-Modell dem Kunden bietet. In Bezug auf die
Preisgestaltung ist eine Unterscheidung erforderlich, ob das aaS-Wertversprechen
eine Input- oder eine OutputgroBe fiir den Kunden darstellt. 093

Unter der Pramisse, dass das aaS-Wertversprechen eine Inputgrdf3e fiir den Produk-
tionsprozess des Kunden darstellt, kann ein verfiigbarkeitsbasiertes oder nutzungs-

basiertes Preismodell als moglicher innovativer Preisansatz herangezogen wer-
den 1004

Die verfligbarkeitsbasierte Preisgestaltung %% (Pay-on-Availability) ist ein Instru-
ment des Marketings, bei dem der Kunde einen Festpreis fiir die Verfligbarkeit von
Produkten unter vereinbarten Leistungs- und Qualitdtsstandards zahlt. Das Eigen-
tum an dem Produkt wird nicht an den Kunden tibertragen. Die Kunden entrichten
einen Festpreis fiir die Verfiigbarkeit des Produkts, wobei der Festpreis sdmtliche
Aktivitdten abdeckt, die zur Sicherstellung der Verfiigbarkeit und Nutzung des Pro-
dukts notwendig sind. Dies impliziert, dass die mit der Verfligbarkeit assoziierten
Kosten und potenziellen Risiken vom Kunden auf den Anbieter transferiert werden.
Der Kunde ist verpflichtet, den vereinbarten Festpreis zu entrichten, ungeachtet der
Tatsache, ob er das Produkt nutzt oder nicht.'%%¢

Im Rahmen der nutzungsbasierten Preisgestaltung erfolgt die Festlegung des Prei-
ses fiir die Nutzung eines Produkts in einem bestimmten Zeitraum. Als Grundlage
konnen dabei verschiedene Faktoren herangezogen werden, wie beispielsweise die
Nutzungsdauer oder die Nutzungsintensitdt. Der Kunde zahlt folglich nur fiir die

1002 Vgl. Bonnemeier et al. (2010), S. 231; Kalnins / Mayer (2004), S. 209.

1003 Vgl. Bonnemeier et al. (2010), S. 231; Hiinerberg / Hiittmann (2003), S. 718.

1004 Vgl Stoppel/Roth (2017), S. 82; Bonnemeier etal. (2010), S. 231 f.; Hiinerberg/ Hiittmann
(2003), S. 718.

Die verfiigbarkeitsbasierte Preisgestaltung findet bei Abonnementmodellen Anwendung. Bei
dieser Preisgestaltung entrichten Kunden eine regelmifig wiederkehrende Gebiihr fiir ein Pro-
dukt, eine Dienstleistung oder eine Mitgliedschaft. Vgl. Reinecke /Noll (2023), S. 35; U5, Z.
375-378.

1006 Vgl, Stoppel / Roth (2017), S. 82 f.

1005
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tatsichliche Nutzung des Produkts einen festgelegten Preis. ! Wie bei der verfiig-
barkeitsbasierten Preisgestaltung tragt der Anbieter simtliche Kosten, die wahrend
des Produktlebenszyklus entstehen, wie beispielsweise Reparaturen oder Wartun-
gen. Im Gegensatz zum vorherigen Modell variiert der Preis in Abhéngigkeit von
der Nutzungsdauer/ -intensitit. Der Anbieter verfolgt das Ziel, eine moglichst hohe
Nutzungsdauer und -intensitdt der Kunden zu erreichen, um daraus hohe Einnah-
men zu generieren. Demnach liegt es in der Verantwortung des Anbieters, vorgela-
gerte Prozesse des Kunden zu unterstiitzen und Fehler zu vermeiden, die zu einer
geringeren Nutzung fiihren kdnnten. Die Nutzungsdauer und -intensitét des Kunden
hiangt zudem von der Nachfrage nach den produzierten Ergebnissen ab. Im Unter-
schied zu einem verfiigbarkeitsbasierten Preismodell tragt der Anbieter folglich
auch das Marktrisiko des Kunden. Dies sollte der Anbieter bei der Festlegung des
Preises beriicksichtigen.'?’® Damit eine Preisgestaltung in Abhingigkeit von der
Nutzung funktionieren kann, bendtigt der Anbieter Daten iiber das Nutzungsver-
halten des Kunden. Eine Moglichkeit, Daten iiber die Nutzung zu generieren, sind
Sensoren an den Produkten. Diese zeichnen die Nutzung auf und stellen sie zur

Verfiigung.!9%
Erlose
3
Y3 ---------------
Y, T
- -
Y, -
Nutzung

............... Pay-per-Use — — — — - Flatrate
— - — - Sockelbetrag + Pay-per-Use — Festpreis + Pay-per-Use

Abb. 69: Varianten der Bepreisung von nutzungsbasierten Erlosmodellen

1007 Vgl. Stoppel/Roth (2017),S. 83 f.; Hypko etal.(2010),S. 464; Hiinerberg/ Hiittmann (2003),
S. 718.

1008 Vgl. Stoppel / Roth (2017), S. 83 f.

1009 Vgl El, Z. 284-294.
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Bei der Betrachtung der InputgrofSe des Kunden als Grundlage fiir das Erlosmodell
ergeben sich verschiedene Varianten der Bepreisung, die der Anbieter nutzen kann,
um sein aaS-Wertversprechen zu bepreisen (vgl. Abb. 69).1010

Die erste Moglichkeit, einen Preis fiir die Kunden zu gestalten, ist das PPU-Modell.
Bei diesem Preis ergibt sich die Hohe des Erloses fiir den Anbieter in Abhdngigkeit
von der Inanspruchnahme des aaS-Wertversprechens durch den Kunden.!°!! In der
Praxis ist diese Ausgestaltungsform umstritten, denn eine solche Ausgestaltung
kann fiir den Anbieter gegebenenfalls ein untragbares Risiko darstellen. Der Anbie-
ter muss in diesem Fall bei der Preisgestaltung beriicksichtigen, dass es moglicher-
weise zu keiner bzw. nur einer geringen Nutzung kommt, was die Rentabilitét des
Unternehmens potenziell gefdhrden konnte. Um dies zu verhindern, setzen Unter-
nehmen den Preis fiir eine Nutzungseinheit sehr hoch an, was potenzielle Kunden
abschrecken und deren Bereitschaft, ein aaS-Wertversprechen anzunehmen, verrin-
gern konnte. 012

In der betrieblichen Praxis kann dieses Risiko durch die Einfiithrung eines Sockel-
betrags (Y1) bewiltigt werden. Dies ermdglicht zudem, dass die Bepreisung pro
Nutzungseinheit niedriger wird.!°!3 Insbesondere in Féllen, in denen das aaS-Wert-
versprechen auch die Finanzierung des Produkts beinhaltet, erweist sich die Ein-
fiihrung eines derartigen Sockelbetrags als zwingend erforderlich.!°!* In dieser Va-
riante ergibt sich die Hohe der Erlose aus dem Sockelbetrag in Kombination mit
einem PPU-Modell, wobei der Sockelbetrag unabhéngig von der Nutzung entsteht.
Damit das Modell sinnvoll ist, wird eine Nutzungseinheit zu einem giinstigeren
Preis angeboten als im vorherigen reinen PPU-Modell.!°! Ein zu hoher Sockelbe-
trag konnte allerdings potenzielle Kunden abschrecken, das aaS-Wertversprechen

anzunehmen.!016

In der Praxis wird eine weitere Variante der Bepreisung vorgeschlagen, die darin
besteht, einen Festpreis (Y2) einzufiihren, welcher ein bestimmtes Kontingent an
Nutzungseinheiten beinhaltet.!!” Sofern die tatsichliche Nutzung das Freikonti-
gent iibersteigt, ist ein nutzungsabhédngiger Preis zu zahlen. Zuletzt besteht die

1010 Vol Saccani et al. (2024), S. 4; Caiati et al. (2020), S. 129.

1011 Vgl. ES, Z. 347 f.; Saccani et al. (2024), S. 4; Caiati et al. (2020), S. 129.

1012 Vol E2,Z. 331-354; E3,7.314-327; U3,Z.110-114; U4, Z. 190 ff.

1013 Vol E1,Z. 284-294;E2,7. 171-176; E3,7.314-327,U4,Z7. 135 f.; U5, Z. 509-534; Saccani
et al. (2024), S. 4; Caiati et al. (2020), S. 129.

1014 Vol B2, Z. 947-949; U5, Z. 509-534.

1015 Vgl. Saccani et al. (2024), S. 4; Caiati et al. (2020), S. 129.

1016 Vgl E2,Z. 681-686; U4,Z. 135 f.

1017 Vgl. E3, Z. 330-339; U4, Z. 124-131; Saccaniet al. (2024), S. 4; Caiati et al. (2020), S. 129.
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Moglichkeit, eine Flatrate einzufiihren, bei welcher der Anbieter einen gleichblei-
benden Erlos (Y3) erhilt unabhingig von der Nutzung durch den Kunden.!?!® Dar-
iiber hinaus existieren weitere Gestaltungsmoglichkeiten, um einen Preis zu entwi-
ckeln. Fiir die Entwicklung von Ideen konnen sich Unternehmen des Anlagen- und

Maschinenbaus auch an Unternehmen aus anderen Branchen wenden. '°!?

Als Alternative zum nutzungsbasierten Preismodell kann auch ein belastungsba-
siertes Modell herangezogen werden. Das belastungsorientierte Erlosmodell nach
dem Pay-per-Stress-Prinzip weist Ahnlichkeiten mit dem PPU-Modell auf, da auch
hier die Maschinennutzung in die Berechnung des Preises einbezogen wird. Der
Fokus eines Pay-per-Stress-Modells liegt auf der Abnutzung der Komponenten des
Produkts. Die belastungsorientierte Berechnung der Rate ermdglicht eine Kopplung
der Kosten des Produkts an den realen Gegenwert, mit dem Ziel, Anreize fiir eine
moglichst schonende Produktnutzung zu schaffen. Die Abrechnung der Produkt-
nutzung erfolgt durch einen aggregierten Stressfaktor, der durch die Kombination
verschiedener, an den Komponenten gemessenen Sensorwerten ermittelt wird. Die
Herausforderung besteht in der Auswahl geeigneter Messwerte, die eine valide
Aussage iiber die Beschaffenheit des Produkts erlauben und gleichzeitig eine ein-

fache Erfassung und Berechnung ermoglichen. 920

Zu Beginn der Geschiftsbeziehung vereinbaren Kunde und Anbieter in einem Ver-
trag, nach welchem Erlésmodell die Nutzung vergiitet wird und wie hoch der Preis
fiir eine Nutzungseinheit ist. In allen Modellen ist der Anbieter dazu angehalten,
die mit dem jeweiligen Preismodell verbundenen Risiken und Kosten zu beriick-
sichtigen.!?! Der Preis ergibt sich somit aus einer Finanzierungsrate, einer Service-
rate und gegebenenfalls Add-on-Diensten.!%?? Fiir eine erste Orientierung konnen
sich Unternehmen die Methoden zur Preisfestsetzung von Leasingunternehmen an-

schauen.!0?3

Dariiber hinaus konnen sich Unternehmen an den bisherigen Service-
vertrdgen orientieren, um den Preis festzulegen. Aus den Vertragen kann beispiels-
weise abgeleitet werden, wie hdufig es in der Vergangenheit zu Wartungs- und Re-
paraturarbeiten kam und dies in der Bepreisung beriicksichtigen.!??* Die Kosten fiir
den Anbieter sind dabei nicht mehr die ausschlaggebenden Aspekte fiir die Festle-

gung des Preises, sondern der Mehrwert, den der Kunde durch die Nutzung des

1018 Vol Saccani et al. (2024), S. 4; Caiati et al. (2020), S. 129.

1019 Vgl. E5, Z. 620-627.

1020 Vgl Bossler et al. (2021), S. 474; Stanula et al. (2020), S. 1528 f.
1021 Vgl Stoppel / Roth (2017), S. 84.

1022 Vgl, E2, Z. 331-354.

1023 Vgl. E4, Z. 140-148.

1024 Vgl. E3, Z. 297-305.
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Produkts erwirtschaften kann. Um diesen Mehrwert zu bestimmen, muss sich der
Anbieter bewusst sein, wie hiufig der Kunde das Produkt nutzt und welche Werte
er mit dem Produkt erwirtschaften kann.!%2> Dabei ist zu beriicksichtigen, dass der
wertorientierte Preis eines aaS-Wertversprechens die Kosten fiir den Kunden, der
das Produkt selbst finanziert und einen Servicevertrag abschlie3t, nicht iberschrei-
ten darf. 192

Neben dem Erlosmodell wird in dem Vertrag auch der Abrechnungsturnus indivi-
duell festgelegt. So muss der Kunde den Anbieter wihrend der Nutzungsphase iiber
die abzurechnende Nutzungsmenge informieren. Der Kunde hat tiblicherweise die
Moglichkeit, dieser Angabe innerhalb einer Frist von 14 Tagen zu widerspre-

chen.!027

Die Bepreisung der aaS-Wertversprechens kann auch auf Basis der Outputgrof3e fiir
den Kunden bestimmt werden. Hier kann zwischen ergebnisbasierten und leistungs-

basierten Erlosmodellen unterschieden werden. 928

Ein ergebnisbasiertes Erlosmodell stellt die Ergebnisse, welche aus der Nutzung
der Produkte entstehen, als Parameter zur Bestimmung des Preises ein. In diesem
Zusammenhang werden beispielsweise Erlosmodelle wie Pay-per-Outcome einge-
setzt. Das ergebnisbasierte Erlosmodell unterscheidet sich demnach vom nutzungs-
basierten Erlosmodell darin, dass statt der Nutzungseinheit die Ergebniseinheit als
Bemessungsgrundlage herangezogen wird.!?? In diesem Zusammenhang werden
die Ziele von Anbieter und Kunde noch stérker aufeinander abgestimmt. In einem
ergebnisorientierten Preismodell ist der Anbieter daran interessiert, dass der Kunde
ein moglichst hohes Ergebnis im Verhiltnis zuniedrigen Kosten erzielt, da die Kos-
ten zur Erstellung des Ergebnisses vom Anbieter getragen werden. Aus diesem
Grund liegt es im Interesse des Anbieters, die Prozesse des Kunden hinsichtlich
Effizienz und Effektivitéit zu optimieren, um das Ergebnis und damit die Einnahmen
des Kunden zu maximieren. Fiir den Kunden liegt der Mehrwert insbesondere darin,
sich auf seine Kernkompetenzen konzentrieren zu konnen. Dariiber hinaus ist er
flexibler und kann die finanziellen, materiellen und personellen Ressourcen nutzen,

die in seinen eigenen Kernprozessen zur Verfiigung stehen.!?3°

1025 Vgl. U2, Z. 74-82.

1026 Vgl U4, Z. 190 ff.

1027 Vgl. E2,Z. 916-924.

1028 Vgl. Saccani et al. (2024), S. 4; Stoppel / Roth (2017), S. 83; Bonnemeieret al. (2010), S. 230.
1029 Vgl U5, Z. 223-233; Stoppel / Roth (2017), S. 85.

1030 Vgl Stoppel / Roth (2017), S. 85.



230 Etablierung eines nachhaltigen aaS-Geschiftsmodells

Im Rahmen des leistungsbasierten (Performance-basierten) Erlosmodells fokussiert
sich der Anbieter auf die internen Prozesse des Kunden und offeriert deren Opti-
mierung oder Produktivitét als OutputgroBe. Der Preis kann sich an den Kostenein-
sparungen orientieren, die durch den Einsatz des aaS-Wertversprechens erzielt wer-
den. Der Anbieter profitiert folglich von dem Wert, den das Wertversprechen fiir
den Kunden generiert. Die Bewertung des erwirtschafteten Mehrwerts kann bei-
spielsweise auf Basis einer Analyse der TCO erfolgen. In der Praxis werden GroBen
wie Umsatzsteigerung, Hohe der Kosteneinsparungen oder Anderungen der Renta-
bilitit herangezogen.!?*! Fiir die Anwendung dieser Methode ist es jedoch erforder-
lich, dass der Anbieter die Kostenkalkulation der Ergebnisse des Kunden kennt.
Unter der Pramisse, dass der Anbieter iiber das erforderliche Wissen verfiigt, kann
er dem Kunden eine Kalkulation der Ergebnisse aufzeigen und die zukiinftigen Ein-
sparungen in Prozent oder in absoluten Zahlen angeben. In der Praxis wird der Ma-
terialpreis in der Regel nicht in das Angebot einbezogen, da seine Prognose mit
hoher Unsicherheit verbunden ist und ein erhohtes Risiko fiir den Anbieter ent-
steht.'%32 Auch nicht-monetire GroBen, wie die Kundenzufriedenheit, sind moglich,
lassen sich jedoch nur schwer quantifizieren. Fiir eine solche Alternative muss der
Anbieter ebenfalls die Kalkulation des Kunden kennen. !

Das Risiko ist dabei abhingig vom jeweiligen Erlosmodell. Die wesentlichen Risi-
koarten der jeweiligen Erlosmodelle sind in Abb. 70 dargestellt.!%3

Inve.st.itions- Marktrisiko Ve.rﬁ'lgl?ar- Verhqltens-
risiko keitsrisiko risiko
Pay-on-Availability x x X
Pay-per-Use x x
Pay-per-Stress x
Pay-per-Outcome x x x
Performance-basiert x x x

Abb. 70: Risiken in Abhiingigkeit vom Erlosmodell?33

1031 Vgl, Saccani etal. (2024),S. 4 f.; Stoppel/ Roth (2017), S. 86; Bonnemeier etal. (2010), S.
232.

1032 Vgl. U5, Z. 509-534.

1033 Vgl. Bonnemeier et al. (2010), S. 232.

1034 Vgl. Stanula (2023), S. 47; Stoppel / Roth (2017), S. 82-86.

1035 Tn Anlehnung an Stanula (2023), S. 47; Stoppel / Roth (2017), S. 82-86.
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Mit einem auf die Nutzung bzw. das Ergebnis ausgerichteten Erlosmodell erhoht
sich das Risiko fiir den Anbieter.!'?¢ Im Rahmen des aaS-Geschiftsmodells wird
die Annahme getroffen, dass der Anbieter Eigentiimer des Produkts bleibt und folg-
lich in jedem Erlosmodell das Investitionsrisiko tragt. Im verfligbarkeitsbasierten
Erlosmodell tragt der Anbieter die meisten Risiken, lediglich das Marktrisiko wird
nicht von ihm getragen, da der Kunde den Preis zahlt, unabhingig davon, ob er
etwas produziert resp. verkauft. Im PPU-Modell sowie dem Pay-per-Stress-Modell
tragt der Anbieter das Marktrisiko nur indirekt. Sofern der Kunde nur eine geringe
Anzahl an Produkten am Markt absetzt, kommt es potenziell zu einer geringeren
Nutzung des Produkts, was zu einer Reduktion der Erlose des Anbieters fiihrt. Das
Pay-per-Stress-Modell stellt das einzige Erlosmodell dar, welches es dem Anbieter
ermdglicht, das Verhaltensrisiko zu eliminieren. Denn im Falle einer intensiven

Nutzung des Produkts durch den Kunden ist eine hdhere Rate zu entrichten. 1937

Neben dem Risiko ist fiir den Anbieter auch die Betrachtung der Kosten von Rele-
vanz, um die Rentabilitdt des Geschiaftsmodells zu gewédhrleisten. Die Implemen-
tierung innovativer Erlosmodelle bedingt eine Komplexititssteigerung im Prozess
der internen Preisentscheidung und erfordert eine Reihe von strengeren Preiszielen,
priziseren Vorgehensweisen, einer operativen Strategie sowie einer Reihe von
Kontroll- und Uberpriifungsverfahren. In der Praxis ist die Anwendung dieser in-
novativen Wertansitze bisher nicht weit verbreitet. Diese Situation lédsst sich auf
zwel Faktoren zuriickfithren: Einerseits fallt es Unternehmen schwer, den fiir die
Kunden generierten Mehrwert zu bestimmen. Andererseits zeigen Kunden haufig

Widerstand, einen unbekannten Preisansatz zu akzeptieren.!%8

Die Etablierung innovativer Erlésmodelle in der Zukunft erfordert eine Zusammen-
arbeit zwischen Anbietern und Kunden. Durch die Kooperation konnen geeignete
Erlosmodelle fiir das aaS-Wertversprechen festgelegt werden. Eine frithzeitige und
kontinuierliche Einbindung der Kunden in den Prozess der Servitization ermdglicht
es den Anbietern, die Bediirfnisse der Kunden zu verstehen und die angebotenen
Dienste und Zahlungsmethoden entsprechend anzupassen. Dies fithrt zu einer

1036 Vgl. El, Z. 250-257; E2, Z. 984-988; U5, Z. 509-517.

1037 Vgl. Stanula (2023), S. 47.
Das aaS-Geschiftsmodell weist noch weitere Risiken auf. Die Entscheidung, welche Risiken
durch die Bepreisung mit dem Kunden geteilt werden, hiangt von der individuellen Ausgestal-
tungsform des aaS-Geschéftsmodells ab.

1038 Vgl. Bonnemeier et al. (2010), S. 232.
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Steigerung der Kundenzufriedenheit und zur Etablierung eines nachhaltigen Ge-

schiaftsmodells.!?3°

4.3.2 Finanzierungsmoglichkeiten zur Beeinflussung von Risiken

In der wissenschaftlichen Literatur ist mit einem aaS-Geschéiftsmodell verbunden,
dass das Eigentum nicht auf den Kunden tibertragen wird und folglich die Verant-
wortung fiir die Finanzierung beim Anbieter liegt (vgl. hierzu Kapitel 2.3.2 und
2.3.3). In der Praxis kann jedoch beobachtet werden, dass nicht immer der Anbieter
Eigentiimer des Produkts ist.!%4°

Der Anbieter hat die Mdglichkeit, durch die Gestaltung der Finanzierung die Risi-
ken aus dem Eigentum des Produkts sowie eines negativen Kundenverhaltens zu
vermeiden. Dies kann erreicht werden, indem das Eigentum sowie die Verantwor-

tung fiir den Zustand des Produkts an einen Dritten {ibertragen werden. 104!

Hierbei lassen sich vier verschiedene Finanzierungsformen differenzieren. In der
Praxis besteht demnach, in Abhéngigkeit von der Finanzierungsform, die Moglich-
keit, dass der Finanzdienstleister, der Kunde, ein Special Purpose Vehicle !%4? (SPV)
oder der Anbieter selbst Eigentliimer des Produkts wird und folglich die damit ver-

bundenen Risiken trigt.!%+

In der ersten Finanzierungsvariante sind der Anbieter, der Kunde und ein Finanz-
dienstleister involviert. GeméR diesem Modell refinanziert sich der Anbieter unab-
hiangig von dem Vertrag mit dem Kunden bei einem Finanzdienstleister. Beispiels-
weise hat der Anbieter die Mdglichkeit, das Produkt an den Finanzdienstleister zu
verkaufen und unmittelbar im Anschluss zuriickzuleasen (Sale-and-Lease-Back).
Im Falle des Leasings ist der Finanzdienstleister Eigentiimer des betreffenden Pro-
dukts. Der Anbieter stellt dem Kunden das Produkt zur Nutzung fiir dessen Produk-
tion zur Verfiigung. Die Vergiitung fiir die Nutzung kann dabei auf Basis eines nut-
zungsabhingigen oder eines ergebnisabhingigen Erlosmodells!'®** erfolgen (vgl.

1039 Vgl. Linde et al. (2023), S. 90.

1040 Vgl. E2, Z. 601 f.

1041 Vgl. E2, Z. 601 f.; Reim et al. (2016), S. 674.

1042 Eine SPV ist eine Zweckgesellschaft (juristische Person), die von einem Unternehmen durch
die Ubertragung von Vermdgenswerten auf die SPV gegriindet wird, um einen bestimmten
Zweck oder eine bestimmte Tatigkeit zu erfiillen. Vgl. Gorton / Souleles (2007), S. 550.

1043 Vgl, Riisberg (2022), S. 5 f.

1044 Tn dervorliegenden Arbeitwerden verschiedene Finanzierungsmodelle vorgestelltund erortert.
Es soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass in jedem Finanzierungsmodell die
Ausgestaltung eines sowohl auf die Nutzung als auch die Ergebnisse bezogenen Erldsmodells
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Abb. 71).1%4 Durch dieses Erlosmodell garantiert der Anbieter dem Kunden ein
funktionierendes Produkt. Die Risiken des Anbieters ergeben sich demnach aus
dem vereinbarten Erlésmodell, wobei das Investitionsrisiko der Finanzdienstleister
trigt. In diesem Modell kann es fiir den Anbieter relevant sein, zu bestimmen, wo
das Produkt bilanziert wird. !0

Anﬁter aaS-Wertversprechen Kunde
< 11
Finanzierung . . .
Finanzdienstleister
(Sale-and-

Lease-Back)

G

o\nm

Abb. 71: Finanzierungsmodell durch den Finanzdienstleister 1947

Im nichsten Finanzierungsmodell sind ebenfalls der Anbieter, der Kunde und der
Finanzdienstleister involviert. In diesem Finanzierungsmodell wird der Kunde Ei-
gentiimer des Produkts und muss das Produkt finanzieren. Dadurch sind auch die
Risiken der Nutzung und des Eigentums beim Kunden zu verorten. Der Anbieter
verduBert das Produkt an den Kunden und vermittelt diesen gegebenenfalls an einen
Finanzdienstleister, welcher eine nutzungsabhingige Finanzierung anbietet. Der Fi-
nanzdienstleister stellt dem Kunden die fiir den Erwerb des Produkts erforderlichen
finanziellen Mittel bereit, wobei dies iiber einen nutzungsabhédngigen Kredit oder
Leasing erfolgen kann (vgl. Abb. 72). Das Erlosmodell kann eine Kombination aus
einem Sockelbetrag (Mindestrate) und einer nutzungsabhidngigen Zahlung sein,
wodurch dem Kunden eine gewisse finanzielle Flexibilitit ermoglicht wird. !4
Wiéhrend der Garantiezeit obliegt dem Anbieter die Verantwortung fiir die Funkti-
onsfahigkeit des Produkts. Der Anbieter hat jedoch auch die Moglichkeit, dem Kun-
den die Funktionsféhigkeit zu gewdhrleisten und die damit verbundenen Risiken zu
iibernehmen. Durch die Kombination der nutzungsabhidngigen Finanzierung und

moglich ist. In der weiteren Untersuchung wird aus Griinden der Einfachheit lediglich die nut-
zungsabhingige Zahlung betrachtet.

1045 Vgl. Riisberg (2022),S. 5 1.

1046 Das Produkt kann in der Bilanz des Anbieters (IFRS 16) oder des Finanzdienstleisters (HGB)
ausgewiesen werden.

1047 In Anlehnung an Riisberg (2022), S. 6.

1048 Vgl B2, Z. 199-211; Riisberg (2022), S. 5 f.
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einem Servicevertrag mit dem Anbieter kann fiir den Kunden ein aaS-Wertverspre-

chen entstehen.!%+°

Anbieter Produktorientiertes PSS Kunde
< 111
e g
v -
Kontakt . Finanzdienstleister Nll’[Zl.lIlngaSlel"teI
Al Kredit

m (Leasing)

Abb. 72: Finanzierungsmodell durch den Kunden!05

Im vorliegenden Finanzierungsmodell besteht fiir den Finanzdienstleister und den
Kunden die Option, ein Erlésmodell zu vereinbaren, das an der Nutzung des Pro-
dukts orientiert ist. Bei diesem Finanzierungsmodell ist es essenziell, dass der Fi-
nanzdienstleister eine Endlaufzeit definiert, da es sich anderenfalls um eine unbe-
fristete Betriebsmittelfinanzierung handelt, die fiir den Kunden mit hohen Kosten
verbunden sein kann. Dies wire nicht nur fiir den Kunden nachteilig, sondern auch
fiir den Finanzdienstleister. Fiir den Finanzdienstleister stellt eine unbefristete Va-
riante eine Herausforderung dar, da ein solches Produkt schwer zu kalkulieren
ist 1051

In der Praxis orientiert sich die Kreditlaufzeit an der Abschreibungsdauer (x50 %).
Demnach liegt fiir ein Produkt, welches tiber 120 Monate abgeschrieben wird, die
maximale Kreditlaufzeit bei 180 Monaten und die minimale Kreditlaufzeit bei 60
Monaten.!?>? Aus dieser Laufzeit ergibt sich die minimale Tilgung (Sockelbetrag)
der Finanzierung. Die Berechnung der Zinsen orientiert sich am Restwert des Kre-
dits (Kredit abziiglich geleisteter Tilgung). Bei einem Investitionsvolumen von
100.000 Euro und einer Abschreibungsdauer von zehn Jahren ergibt sich eine ma-
ximale monatliche Tilgung in Hohe von 1.666,67 Euro und eine minimale Tilgung
in Hohe von 555,56 Euro. Die tatsidchliche Tilgung, welche abhédngig von der Nut-
zung ist, kann zwischen diesen beiden Werten liegen (siehe hierzu Abb. 73).

1049 Vgl, Riisberg (2022), S. 5 f.

1050 Tn Anlehnung an Riisberg (2022), S. 6.
1051 Vgl E2,Z. 158-190.

1052 Vgl E2, Z. 158-190.
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Monatliche
Rate (in EUR)
A
2.000
Maximale Tilgung
1.500
Tatséchliche Til
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\
Minimale Nutzungsdauer Maximale Nutzungsdauer

Tatsachliche Nutzungsdauer

Abb. 73: Exemplarische Ausgestaltung der Nutzungsrate in einem PPU-Finanzierungsmodell

Die Nutzungsrate, die sich individuell an die tatsdchliche Nutzung des Produktes
anpasst, ist nicht jedes Jahr konstant, sondern unterliegt gewissen Schwankungen.
So kann die Finanzierungsdauer beispielsweise auch 72 Monate betragen.

Das Konzept der nutzungsabhingigen Finanzierung fullt auf der Annahme, dass
zwischen der Nutzungsintensitdt und der Abschreibung des Produkts eine positive
Korrelation besteht. Nach dieser Annahme ergibt sich ein hoherer Restwert fiir ein
Produkt, das wihrend seiner Nutzungsdauer weniger intensiv genutzt wird, im Ver-
gleich zu einem Produkt, das eine hohe Nutzungsintensitét aufweist. Um die erwar-
tete Nutzungsrate zu bestimmen, miissen die Finanzdienstleister und ihre Kunden
im Vorfeld Gespréche fiihren, um den Rahmen der Nutzungsintensitit festzulegen.
Die tatsdchliche Nutzungsrate ergibt sich aus den Daten, die von Sensoren an den
Produkten an den Finanzdienstleister tibermittelt werden. In jedem Folgejahr sind
ein Vergleich der Annahmen mit den tatsdchlichen Daten sowie gegebenenfalls An-

passungen der Annahmen erforderlich.!%?

Das beschriebene Finanzierungsmodell ermoglicht es dem Anbieter, seinen Kun-
den Produkte in einem Modell mit flexibel gestaltbaren Zahlungsstromen anzubie-
ten. Der Einsatz verschiedener Finanzprodukte durch den Finanzdienstleister dient
dazu, potenzielle Schwankungen im Cashflow des Kunden durch flexible und

1053 Vgl. E2,Z.212-231.



236 Etablierung eines nachhaltigen aaS-Geschiftsmodells

anpassungsfihige Finanzierungsmoglichkeiten auszugleichen. %3* Ein Nachteil fiir
den Anbieter besteht darin, dass er bei diesem Modell Chancen, die sich beispiels-
weise aus einer engen Kundenbeziehung ergeben konnen, nicht realisieren kann.

Eine weitere Finanzierungsmoglichkeit wird durch die Griindung eines SPVs ge-
schaffen.!?> Die SPV fungiertin diesem Kontext als rechtlich selbstindige Entitit,
die gegriindet wird, um den Kunden ein aaS-Wertversprechen anzubieten. Das er-
forderliche Kapital kann von einem oder mehreren Investoren bereitgestellt werden.
Nachdem der Anbieter dem Kunden ein auf seine spezifischen Anforderungen ab-
gestimmtes Angebot unterbreitet hat, erfolgt der Verkauf des Produkts an das SPV.
Die SPV ist Eigentlimer des Produkts und befugt, es an den Kunden zu vermieten
oder zu verleasen. Durch den Verkauf wird auch das damit verbundene Risiko an
die SPV iibertragen. Im Rahmen der Vermietung bzw. des Leasings besteht die
Moglichkeit, dass die SPV und der Kunde ein nutzungsbasiertes Erlosmodell ver-
einbaren. Dadurch geht beispielsweise auch das Risiko aus einem negativen Kun-
denverhalten an die SPV iiber. Im Rahmen der Ausgestaltung besteht seitens des
Anbieters die Mdglichkeit, die Verantwortung fiir die Funktionsfahigkeit zu iiber-
nehmen, wofiir er eine Pramie verlangen (vgl. Abb. 74). Zusétzlich hat der Kunde

die Moglichkeit, weitere Dienstleistungen vom Anbieter zu erwerben. 105

Anbieter Angebot Kunde
ks [ i
A
Produkt- _
verkauf Mietvertrag
A
SPV Investoren

4
ﬁ " Kapital

Abb. 74: Finanzierungsmodell durch eine SPV1%57

&

Bei der letzten Ausgestaltungsmoglichkeitbleibt der Anbieter Eigentiimer des Pro-
dukts und tibernimmt folglich die Finanzierung. Die Finanzierung durch den An-
bieter bedingt eine hohe Kapitalbindung. Im Rahmen der Finanzierung besteht

1054 Vgl. E2,Z. 158-190.

1055 Vgl. E2,Z. 331-354.

1056 Vgl. Riisberg (2022), S. 5 f.

1057 Tn Anlehnung an Riisberg (2022), S. 6.
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seitens des Anbieters die Moglichkeit, das Produkt entweder iiber Fremdkapital
oder Eigenkapital zu finanzieren. Diese Variante ist mit dem hochsten Risiko fiir
den Anbieter verbunden.!8

In der Praxis wird das erhohte Risiko in der Regel durch die Griindung einer inter-
nen Captive adressiert. Die Captive ist Eigentiimer des Produkts (vergleichbar zur
SPV) und trigt somit jegliche Risiken, die mit dem Eigentum einhergehen. Da die
Captive eine interne Leasinggesellschaft resp. Bank darstellt, ist der Anbieter in der
Lage, dem Kunden sowohl den Service als auch die Finanzierung aus einer Hand
bereitzustellen. Ein zusétzlicher Vorteil, den der Anbieter aus der Bereitstellung der
Finanzierung ableiten kann, ist die potenzielle Steigerung des Absatzes.!%%

Anbieter

lea

Kunde
111

Dienstleistungen

A

Produkt-

Mietvertrag
verkauf

Captive
b (Nutzungsbasiert)

fr .

Abb. 75: Finanzierungsmodell durch eine Captive des Anbieters

Die regelméafligen Zahlungen der Kunden an die Captive erfolgen auf Basis eines
nutzungsbasierten Erlosmodells, wobei der Anbieter die Rolle des Dienstleisters
einnimmt und die Verantwortung fiir die Funktionsfdhigkeit des Produkts {iber-
nimmt (vgl. Abb. 75). In den befragten Unternehmen wird die Griindung einer in-
ternen Captive als bevorzugte Moglichkeit identifiziert, um Kunden ein aaS-Wert-
versprechen zu offerieren. Ein wesentlicher Vorteil dieser Vorgehensweise besteht
darin, dass sich die potenziellen Risiken auf die Captive beschrinken. Dariiber hin-
aus profitiert der Anbieter von einer weiteren Ertragsquelle und kann so sein Be-
triebsergebnis verbessern. !0

1058 gl B2, Z. 657-673.
1059 Vgl B4, Z. 140-148; Riisberg (2022), S. 5 f.
1060 gl E2, Z. 750-759.
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4.3.3 Finale Umsetzung der Servitization
4.3.3.1 Kurzfristige Erfolge generieren

Nachdem die internen Voraussetzungen, die Kooperation mit externen Partnern und
die moglichen Finanzstrome festgelegt wurden, sollte der Anbieter erste Erfolge
auf Organisationsebene demonstrieren. Nach Erreichen erfolgreicher Veranderun-
gen in einem Bereich oder Teilbereich der Organisation konnen diese als Modell
fiir den Wandel in der gesamten Organisation genutzt werden. Somit kann die Wirk-
samkeit des Wandels demonstriert werden. Auch hier kann wieder die Steigerung
der Glaubwiirdigkeit sowie die Uberzeugung potenzieller Gegner des Wandels ei-

nen entscheidenden Beitrag fiir eine erfolgreiche Servitization leisten.!%6!

Eine Servitization kann im Rahmen der Markteinfiihrung scheitern, wenn der Pro-
zess zu schnell erfolgt. Aus diesem Grund empfehlen die Experten den Unterneh-
men, sich die notwendige Zeit zu nehmen, um das aaS-Wertversprechen auf den
Markt zu bringen.!%®? Nachdem die ersten aaS-Wertversprechen auf dem Markt er-
folgreich eingefiihrt wurden, sollten Unternehmen den Umfang und die Geschwin-
digkeit, mit der die aaS-Wertversprechen innoviertund eingefiihrt werden, erhdhen.
Im Zuge dessen erfolgt die Transformation von Pilotprojekten zu kommerziellen
Angeboten. Das neue aaS-Wertversprechen wird somit in dieser Phase weiter kon-
kretisiert.!%6?

Fiir die Aufrechterhaltung der Motivation der Mitglieder der Organisation ist in
dieser Phase die sichtbare Darstellung und interne Kommunikation des aus dem
neuen Wertversprechen resultierenden Mehrwerts von Bedeutung. Ohne konkrete
und sichtbare kurzfristige Erfolge kann es dazu kommen, dass Mitarbeiter, welche
sich zuerst fiir eine Verdnderung ausgesprochen haben, diese nicht mehr unterstiit-
zen. Die serienmifBige Vermarktung eines substanziell ausgereiften Wertverspre-
chens kann einen ldngeren Zeitraum in Anspruch nehmen.!%%* In solchen Fillen ist
es fiir Unternehmen empfehlenswert, zeitnahe und erreichbare Zwischenziele ein-
zufiihren, die als Elemente des Fahrplans zur erfolgreichen Umsetzung der Ser-
vitization dienen.!%%° Das Unternehmen kann beispielsweise Kennzahlen einfiihren,

1061 Vol Klein (1996), S. 41 f.; Kotter (1995), S. 65.

1062 Vol U4, Z. 360 f.

1063 Vgl. Schroeder et al. (2022), S. 164 f.; Baines et al. (2020), S. 8.
1064 Vgl. U5, Z. 358 f.; E5,Z.414-416.

1065 Vgl, Mento et al. (2002), S. 55.
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um die Kundenzufriedenheit, die Mitarbeiterzufriedenheit und den Geschiftserfolg

zu messen. 066

In der betrieblichen Praxis haben zahlreiche Unternehmen die Balanced Scorecard
(BSC) als Instrument des Managements implementiert, mit dem Ziel, ihre Vision
und Strategie zu konkretisieren. Auch im Rahmen der Servitization kann die BSC
als ein moglicher Ansatz zur Etablierung eines gemeinsamen Verstindnisses sowie
zur Messung des Fortschritts der Servitization betrachtet werden.!'%” Die Zielset-
zung der BSC liegt in der Reduktion des Risikos der strategischen Ausrichtung und
dem damit einhergehenden Scheitern der Servitization.

Die BSC zeichnet sich durch die Integration von vier verschiedenen Perspektiven
und entsprechenden Leistungskennzahlen aus. In der Kombination ermdglichen
diese eine umfassende Bewertung der Entwicklung einer Organisation. Die vier
Perspektiven umfassen die finanzielle Perspektive, die interne Perspektive, die

Kundenperspektive sowie die Innovations- und Lernperspektive.!068

Perspektive Kennzahlen
Finanzielle * Bruttogewinn aus Produkten vs. Bruttogewinn aus Dienstleistungen
Perspektive +» Umsatz aus Dienstleistungen

« Budget
Interne + Kundenndhe & -verstandnis

. « Leistungsmessung

Perspektive « Informations- und Kommunikationstechnologie
Kunden- + Rationalitdt der Kundenbeziehung
perspektive « Attraktivitdt des Angebots

« Wahrgenommene Innovationskraft
Innovations- + Aktive Umsetzung von Innovationen
und Lem- « Engagement des Kunden fiir die gemeinsame Innovation
perspektive

Abb. 76: BSC fiir die Leistungsmessung der Servitization

1066 Vgl. Oliva / Kallenberg (2003), S. 167.

1067 Vgl. Ziaee Bigdelietal. (2018a),S. 317 f.; Chirumalla et al. (2013), S. 150; Kaplan / Norton
(1996), S. 77.

1068 Vgl. Kaplan / Norton (1992), S. 72 f.
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Die BSC stellt somit einen flexiblen Rahmen dar, der durch sorgfiltige Auswahl
geeigneter Leistungskennzahlen an die spezifischen Bediirfnisse einer Organisation
angepasst werden kann. Des Weiteren findet die BSC Anwendung bei der Evaluie-
rung von Geschéftstransformationen, wie etwa der Servitization.!°®® Eine Auswahl
an Kennzahlen zur Leistungsmessung ist in Abb. 76 dargestellt.

Im Rahmen der finanziellen Perspektive wird seitens des Unternehmens analysiert,
ob die Servitization einen Beitrag zur Ergebnisverbesserung leistet. Zu diesem

Zweck werden finanzielle Leistungskennzahlen herangezogen. 970

Die wirtschaftliche Bedeutung des Dienstleistungsgeschifts kann aus finanzieller
Perspektive durch die Gegeniiberstellung des Bruttogewinns'°7! von Produkten und
Dienstleistungen dargestellt werden. Diese Vorgehensweise ermoglicht eine prézi-
sere Leistungsmessung im Vergleich zur Gegeniiberstellung des Gewinns. Dariiber
hinaus ist die Einflihrung umsatzbezogener Kennzahlen mdglich. Hier besteht die
Moglichkeit, den Umsatz aus Dienstleistungen zu bestimmen. Im Rahmen von in-
vestitionsbezogenen Kennzahlen kann das Budget als Anteil am Umsatz als Kenn-
zahl dienen. Die so ermittelte Kennzahl kann zur Bestimmung des Fortschritts der
Servitization herangezogen werden. %’ Fiir saimtliche Kennzahlen besteht die Mog-
lichkeit, Ziel- und Zwischenwerte zu definieren, deren Erreichung innerhalb eines
definierten Zeitrahmens angestrebt wird. Der Fortschritt der Servitization wird auf
diese Weise fiir sémtliche Mitglieder der Organisation sichtbar gemacht.

Die Realisierung einer positiven finanziellen Perspektive fiir Unternehmen bedingt
die Anpassung der internen Wertschopfungskette. In der internen Perspektive er-
folgt die Erfassung der Leistungserbringung einer Organisation mithilfe von Be-
triebskennzahlen. Im Rahmen der internen Perspektive konnen vielfiltige, interne
Geschiftsaspekte beriicksichtigt werden.!?”® Im Zuge der Servitization kommt es
zu einer Verdnderung der Kompetenzen, die ein Unternehmen besitzen sollte. Dies
betrifft beispielsweise das Rechtssystem des Unternehmens, welches nun auch die
Fahigkeit zur Erstellung und Strukturierung ergebnisbasierter Vertrage umfasst, das
Finanzsystem, welches die Fahigkeit zur Entwicklung und Bereitstellung nutzungs-

1069 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 318.

1070 Vgl. Kaplan / Norton (1996), S. 56; Kaplan / Norton (1992), S. 77.

1071 Der Bruttogewinn ergibt sich aus dem Umsatz abziiglich der direkten Kosten fiir das jeweilige
Produkt bzw. die jeweilige Dienstleistung. Demgegeniiber werden beim Gewinn zusétzlich
Betriebskosten, Zinsen und Steuern beriicksichtigt. Vgl. Nariswari / Nugraha (2020), S. 88 f.;
Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 324.

1072 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 324; Chirumalla et al. (2013), S. 158.

1073 Vgl. Kaplan / Norton (1996), S. 62; Kaplan / Norton (1992), S. 74 f.
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bzw. ergebnisbasierter Erlosmodelle beinhaltet, sowie den Dienstleistungsinnova-
tionsprozess, welcher die Fahigkeit zur Innovation eines Angebots umfasst. Solche
Verdnderungen lassen sich beispielsweise durch quantitative Kennzahlen, wie die
Anzahl an nutzungs- bzw. ergebnisorientierten Vertragen, messen. Zu beachten ist
jedoch, dass die Abbildung dieser Féahigkeiten in rein quantitativen Werten sich
nicht immer als zielfiihrend erweist. In solchen Féllen kann die Erstellung spezifi-
scher, individueller Skalen, welche die Kompetenz fiir jede MessgroB3e angeben,

von Vorteil sein.!074

Zur Erfassung des internen Ergebnisses der Servitization kdnnen beispielsweise die
Kundenndhe und das Kundenverstindnis herangezogen werden. Eine entspre-
chende Skala reicht von einer distanzierten Beziehung bis zu einer vertrauten Be-
ziehung. Der Anbieter hat die Moglichkeit, seine aktuelle Einschitzung anhand der
vorgegebenen Skala zu erfassen.'”® Fiir die Ermittlung des internen Fortschritts
konnen Unternehmen die nach Baines / Lightfoot (2013a) identifizierten Kernas-
pekte!?’® eines Dienstleistungsbetriebs heranziehen.!”” Fiir das System zur Leis-
tungsmessung konnen Unternehmen so wieder anhand einer Skala einordnen, ob
das derzeitige Geschéftsmodell eher produktorientiert oder ergebnisorientiert ist.
Der Kernaspekt der IKT kann beispielsweise auf einer Skala von Produktionssteu-

erung bis Ferniiberwachung von Produkten eingestuft werden. %78

In der Kundenperspektive identifizieren die Manager die Kunden- und Marktseg-
mente, in denen die Geschiftseinheit konkurrieren wird. Hierfiir werden kunden-
orientierte Maflnahmen integriert, um zu erfassen, wie eine Organisation aus Kun-
densicht abschneidet.!%”

Fiir die Bewertung der kundenbezogenen Perspektive konnen Unternehmen eine
Vielzahl von Kennzahlen heranziehen. So besteht etwa die Moglichkeit, eine Skala
zu implementieren, welche die Effekte der Servitization auf die Rationalitédt der
Kundenbeziehung mit dem Anbieter misst. Auf einer Skala konnen Unternehmen
den Fortschritt der Servitization von einer Ausrichtung auf die Produkte bis hin zu

1074 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 324 & 326.

1075 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 326.

1076 Gemdl Baines / Lightfoot (2013) lassen sich die Kernaspekte eines Dienstleistungsanbieters
wie folgt zusammenfassen: ein System zur Leistungsmessung, die Einrichtung, die Mitarbeiter
und deren Kultur, die Informations- und Kommunikationstechnologie, etablierte Prozesse, das
Management von Netzwerken und ein Verstindnis fiir sowie eine Nihe zu den Kunden. Vgl.
Baines / Lightfoot (2013a), S. 222.

1077 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 324; Baines / Lightfoot (2013a), S. 222.

1078 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 326.

1079 Vgl Kaplan / Norton (1996), S. 58; Kaplan / Norton (1992), S. 73.
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einer Ausrichtung auf ergebnisorientierte Wertversprechen messen. Diese Entwick-
lung manifestiert sich ebenfalls in der Attraktivitdtdes Angebots. In diesem Zusam-
menhang kann die Skala von der Befriedigung des Produktbedarfs bis zur Losung
von Problemen reichen. Die wahrgenommene Innovationskraft von Organisationen
kann auf einer Skala von der Fokussierung auf Produktmerkmale bis hin zur Fo-

kussierung auf Geschéftsprozesse reichen. %8

Die kundenbasierten sowie internen Geschiftsprozessmafinahmen in der BSC kon-
zentrieren sich auf die Parameter, die das Unternehmen fiir den aktuellen und zu-
kiinftigen Erfolg im Wettbewerb als am wichtigsten erachtet. Es ist jedoch zu be-
achten, dass sich die Erfolgsziele in einem dynamischen Umfeld stindig wandeln.
Unternehmen werden ihre langfristigen Ziele fiir Kunden und interne Prozesse mit
den gegenwirtigen Technologien und Féahigkeiten mit hoher Wahrscheinlichkeit
nicht erreichen konnen. In diesem Zusammenhang ist auch die Betrachtung der Fi-
higkeit einer Organisation, innovativ zu sein, sich zu verbessern und zu lernen, ein
wichtiger Faktor im Zusammenhang mit dem Unternehmenswert. In der Innovati-
ons- und Lernperspektive wird daher die Fahigkeit einer Organisation zur Generie-
rung von Zukunftswerten und Verbesserungen als Indikator ihrer Innovationsfahig-

keit interpretiert.!%8!

Die Motivation der Anbieter, aaS-Wertversprechen anzubieten, resultiert aus ver-
schiedenen Faktoren. Einerseits konnen die Innovations-und Verwertungsaussich-
ten (Technologie-Push) der angebotenen Produkte und Dienstleistungen ausschlag-
gebend sein. Andererseits kann auch die Befriedigung der Nachfrage der Kunden
nach Produktfdhigkeiten auf eine andere Art und Weise (Market-Pull) eine ent-
scheidende Rolle spielen.!?®? Zur Erfassung des Technologie-Pushs konnen Unter-
nehmen verschiedene Kennzahlen heranziehen, darunter die Anzahl innovativer
Ideen sowie die Anzahl der Produkt- und Prozessverbesserungen.!%? Dartiber hin-
aus besteht die Moglichkeit, Skalen zu entwickeln, anhand derer Unternehmen ihr
aktives Erkennen von Innovationsmdglichkeiten, ihr aktives Engagement fiir Inno-
vationen und ihre aktive Umsetzung von Innovationen bewerten. Diese Messgrof3en
fokussieren sich auf die Bewertung des Fortschritts, den die Anbieter bei der Ent-
wicklung der maB3geblichen Innovations- und Lernwerte und -prozesse gemacht ha-
ben. Der Grad der Etablierung dieser Werte und Prozesse gibt Aufschluss iiber das
Ausmal} der Servitization. Im Falle des Market-Pull konnen Unternehmen bei-

1080 Vgl, Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 326.

1081 Vgl. Kaplan / Norton (1996), S. 63 f.; Kaplan / Norton (1992), S. 75 f.
1082 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 326.

1083 Vgl Chirumalla et al. (2013), S. 159.
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spielsweise die Akzeptanz seitens der Kunden sowie deren Verpflichtung zur Zu-
sammenarbeit im Rahmen von Innovationen und der Ubernahme von Innovationen
auf einer Skala einschétzen. Diese Kennzahlen zielen auf die Bewertung des Rufs

des Anbieters im Bereich Innovation als Ergebnis seines aaS-Wertversprechens
ab‘1084

Mittels der verschiedenen Kennzahlen fiir die vier Perspektivenist es einem Unter-
nehmen moglich, den Fortschritt der Servitization zu iiberwachen und den strategi-
schen Fokus nicht zu verlieren. So besteht etwa die Moglichkeit, Ziele fiir die ver-
schiedenen Perspektiven zu definieren, die nach einer vorgegebenen Zeit erreicht
werden sollen. Nach Ablauf der definierten Zeitspanne kann ein Soll-Ist-Abgleich
zur Analyse der Zielerreichung durchgefiihrt werden. Daraus lassen sich gegebe-
nenfalls MaBBnahmen ableiten. Die Konkretisierung der Ziele ermdglicht eine pré-
zisere Darstellung der Zwischenziele und eine groflere Transparenz fiir die Mitar-
beiter.

Anbieter sollten alle vier Perspektiven auch ganz explizit um Risiko-Kennzahlen
erginzen. Im Rahmen der finanziellen Perspektive sollten insbesondere die finan-
ziellen Risiken eines aaS-Geschéftsmodells adressiert werden. Ein mdglicher Fak-
tor, der in diesem Zusammenhang zu beriicksichtigen ist, sind die Risiken innova-
tiver Erlosmodelle. Im Rahmen der Kundenperspektive besteht die Herausforde-
rung darin, das Vertrauen der Kunden zu gewinnen und zu bewahren. Unternehmen
sollten die leistungswirtschaftlichen Risiken, welche die Erfiillung des Wertver-
sprechens potenziell beeintrachtigen konnten, in die Kundenperspektive integrie-
ren. Im Rahmen der Prozessperspektive erfolgt die Integration der Risiken aus Ma-
nagement und Organisation. Dadurch wird die Wirksamkeit des internen und exter-
nen Risk-Governance-Zirkels ein wesentlicher Bestandteil der Prozessperspektive.
Fiir den internen sowie externen Risk-Governance-Zirkel konnte eine Skala von
einmaligen Treffen bis zum wiederkehrenden Austausch geeignet sein. Abschlie-
Bend ist die Integration der strategischen Risiken in der Innovations- und Lernper-
spektive erforderlich. Der langfristige Erfolg der Servitization ist von den Mitarbei-
tern abhingig. In diesem Zusammenhang konnte die Perspektive um den Faktor
einer gelebten Risikokultur erweitert werden. Eine mdgliche Skala konnte von ei-
nem reaktiven Risikoverhalten zu einem proaktiven Risikoverhalten der Mitarbeiter
reichen.

1084 Vgl. Ziaee Bigdeli et al. (2018a), S. 326.
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Es sei darauf hingewiesen, dass ein etwaiger Riickgang des Engagements nach Er-
reichen der ersten Zwischenziele, noch bevor die Vision vollstindig umgesetzt
wurde, das Risiko eines Scheiterns der Servitization birgt. Um die erzeugte Dyna-
mik aufrechtzuerhalten, ist eine fortwidhrende aktive Beteiligung der Mitarbeiter am
Prozess essenziell.

4.3.3.2 Etablierung eines aaS-Geschiftsmodells

Mit dem neuen Wertversprechen geht einher, dass die Servitization in den verschie-
denen Bereichen des Unternehmens integriert wird sowie die fiir die Bereitstellung
eines aaS-Wertversprechens erforderlichen Funktionalitidten konzipiert werden. In
diesem Zusammenhang ist zu beriicksichtigen, dass die Aufteilung des Produkt-
und Servicegeschifts je nach Branche variiert. Faktoren wie die Produktlebens-
dauer und die Moglichkeiten der Wertschopfung spielen dabei eine entscheidende
Rolle.!%® In der Konsequenz ist die Neukonfiguration daher in einem Prozess zu
managen, in dem eine kontinuierliche Abstimmung zwischen internen und externen
Ressourcen und Prozessen sowie zwischen den Verantwortlichen fiir das Produkt-
und das Dienstleistungsgeschéft stattfindet. Fiir die Gewéhrleistung einer engen
Abstimmung zwischen Produkt- und Servicegeschift spielen vor allem die Kom-

munikationsprozesse eine entscheidende Rolle. '8

In der betrieblichen Praxis wird vor allem die Rolle der Vertriebsmitarbeiter be-
tont.'%7 Fiir eine langfristige, erfolgreiche Etablierung eines aaS-Geschéftsmodells
am Markt miissen die Vertriebsmitarbeiter das aaS-Wertversprechen verkaufen
konnen. Die Vertriebsmitarbeiter verfiigen in der Regel tliber eine hohe Expertise
im Bereich des Produktvertriebs, wiahrend ihr Wissen im Hinblick auf den Verkauf
von Dienstleistungen als begrenzt einzustufen ist. Dies ist auf die einstige Praxis
zuriickzufiihren, bei der Dienstleistungen hiufig als kostenloser Zusatz zum Pro-
dukt angeboten wurden. Infolgedessen ist es fiir Unternehmen von entscheidender
Bedeutung, ihre Vertriebsmitarbeiter kontinuierlich darin zu schulen, nutzungs-

bzw. ergebnisorientierte Vertrige zu vermarkten. 1088

In dieser abschlieBenden Phase manifestieren sich die Verdnderungen und die Be-
legschaft akzeptiert die neuen Arbeitsmethoden. Eine Organisation sollte diesen
neuen Status stabilisieren und die aus der Verdnderung resultierenden Verfahrens-

1085 Vgl. Schroeder et al. (2022), S. 165.

1086 Vgl. Dmitrijeva et al. (2020), S. 1088.

1087 Vgl. E3, Z. 183-186; U4, Z. 30-36.

1088 Vgl , U4,Z.29 f.; E5,Z.175-189 & 252-256.
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weisen festigen.!%® Fiir Unternehmen ist es von Bedeutung, dass sich ein Zielzu-
stand zundchst manifestiert, auch wenn die Servitization einen kontinuierlichen
Prozess darstellt. Das Erreichen dieses Zielzustandes ist ein wesentlicher Faktor fiir
die Mitarbeitermotivation. Falls es keinen Zielzustand gibt, kann sich dies negativ
auf die Motivation der Mitarbeiter, weitere Verdnderungen zu unterstiitzen, auswir-

ken 1090

Der neu erreichte Zustand, das aaS-Geschiftsmodell, sollte in Einklang mit anderen
organisatorischen Strukturen und Verfahren gebracht werden.!?! Die empirische
Evidenz demonstriert, dass die vollstindige Integration sémtlicher Prozesse, die im
Kontext eines aaS-Wertversprechens notwendig sind, einen zeitlichen Horizont von

bis zu sechs Jahren umfassen kann.!9%2

Damit sich ein aaS-Geschéftsmodell langfristig im Unternehmen etabliert, muss das
Unternehmen die service- und kundenorientierte Unternehmenskultur immer weiter
fordern und gegebenenfalls vorherrschende Praktiken weiter anpassen.'%®? Die
Kernkompetenz dieses kulturellen Wandels muss demnach fiir ein Fertigungsunter-
nehmen darin bestehen, die Wertschétzung fiir Dienstleistungen sicherzustellen und
die Fihigkeit zu entwickeln, Dienstleistungen zu verkaufen, zu erbringen und ab-
zurechnen.!%®* Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Verdnderung der Unterneh-
menskultur ein komplexes Unterfangen darstellt, da diese sich aus unterschiedli-
chen Verhaltensnormen und Werten zusammensetzt (ndhere Erlduterungen dazu
siche Kapitel 4.1.1.2). Die Schaffung dieser neuen Kultur erfordert Zeit und ein
starkes Engagement der Fithrungskrifte, um erfolgreich zu sein.

Die Organisationsstrukturen sind kontinuierlich zu bewerten und gegebenenfalls
neu anzupassen, um den Anforderungen der Dienstleistungen gerecht zu werden
und einen kontinuierlichen Fortschritt bei der Einfiihrung von Dienstleistungen zu
gewihrleisten. Auch in dieser fortgeschrittenen Phase der Verdnderung ist es es-
senziell, dass die Anbieter die Dienstleistungsnachfrage sorgfaltig iiberwachen, um
eine kontinuierliche Anpassung des Angebots zu gewihrleisten.!”® Denn die Tat-
sache, dass ein neues Wertversprechen zunichst Erfolge auf dem Markt verzeich-
net, lasst nicht zwangsldufig auf ein Ende der Servitization schlieBen. Die Anbieter

1089 Vgl. Lewin (1947), S. 35.

1090 Vgl. Kotter (1995), S. 67.

1091 Vgl. U5, Z. 393 1.

1092 Vgl. U5, Z. 364; E5,Z. 414-416.

1093 Vgl. E3, Z. 183-186.

1094 Vgl. Oliva / Kallenberg (2003), S. 166.
1095 Vgl, Dmitrijeva et al. (2020), S. 1087 f.
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streben vielmehr eine kontinuierliche Optimierung der Innovation und Bereitstel-
lung ihres Wertversprechens an. So stellt die Entwicklung neuer Angebote einen
kontinuierlichen Prozess dar, der nicht bei der Formulierung eines neuen Wertver-
sprechens stagniert, sondern eine fortwihrende Erweiterung und Festigung der of-
ferierten Leistungen zur Folge hat.!%® Unternehmen investieren in Initiativen zur
Verbesserung der Zuverléssigkeit und Effizienz der Bereitstellung des neuen An-
gebots. 107

stets das Risiko eines Verlustes an Schliisselkunden. Dies kann eine negative Aus-
1098

In dieser fortgeschrittenen Phase der Verdnderung besteht fiir Anbieter
wirkung auf den langfristigen Erfolg des betreffenden Unternehmens haben.

Die Servitization impliziertim Rahmen des vorliegenden risikobasierten Ansatzes,
dass Unternehmen sich in einer kontinuierlichen Schleife befinden und auch immer
wieder bei der ersten Phase beginnen. Sie reflektieren ihre Position im Markt, iden-
tifizieren die Bediirfnisse ihrer Kunden und eruieren, wie diese durch neue Wert-
versprechen adressiert werden konnen. Der in dieser Arbeit dargestellte risikoori-
entierte Ansatz stellt folglich einen kontinuierlichen Zyklus dar, in dem sich die
einzelnen Phasen wiederholen. Die Entwicklung eines erfolgreichen aaS-Ge-
schiaftsmodells istein langfristiger Prozess. Ein wesentlicher Aspekt ist die kritische
Reflexion des bisherigen Weges durch das Unternehmen sowie die Herausarbeitung
der eigenen Starken aber auch der daraus resultierenden Risiken. Nur so kann das
Unternehmen gewihrleisten, auch zukiinftig ein nachhaltiges Geschiaftsmodell zu
haben, welches die Bediirfnisse der Kunden adressiert und die potenziellen Risiken
beriicksichtigt.!%%?

1096 Vgl U2, Z. 370-376.

1097 Vgl. Schroeder et al. (2022), S. 165.

1098 Vgl. Dmitrijeva et al. (2020), S. 1088.

1099 Vgl U2, Z. 370-376 & 388-393; U5, 7. 378.
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5 Schlussbetrachtung
5.1 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Fiir Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus stellt die Servitization eine
Moglichkeit dar, den Herausforderungen des Marktes, wie beispielsweise dem ver-
scharften Wettbewerb, dem Kostendruck, dem verkiirzten Produktlebenszyklus und
den verdnderten Kundenanforderungen, zu begegnen. Die Implementierung eines
PSS-Geschiftsmodells erfordert eine Anpassung des Wertversprechens an die Kun-
den sowie der Wertschopfungsstrukturund der Kosten- und Erlsstruktur. Die Ser-
vitization ist mit Risiken verbunden, welche bisher nur in Teilaspekten analysiert
wurden. Die vorliegende Arbeit hat das Ziel, mithilfe der Risk Governance einen
risikobasierten Ansatz der Servitization fiir Unternehmen des Anlagen- und Ma-
schinenbaus zu entwickeln.

Zu Beginn der Untersuchung wurden die Grundlagen der Geschéftsmodell-For-
schung in Bezug auf Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus dargestellt
und Moglichkeiten der Verdanderung eines Geschaftsmodells aufgezeigt. Die Ser-
vitization stellt fiir Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus eine Moglich-
keit dar, ihr bisheriges produktorientiertes Geschiftsmodell in ein PSS-Geschifts-
modell zu transformieren. Im Rahmen der Verdnderungsprozesses identifiziert Ka-
pitel 3.1.1.1 eine Forschungsliicke in Bezug auf die potenziellen Risiken, welche
im Rahmen der Servitization entstehen. Die qualitativen Studien zeigen liberwie-
gend leistungswirtschaftlichen Risiken, welche in einem etablierten PSS-Ge-
schidftsmodell vorherrschen. In der Literatur fehlt ein risikobasierter Ansatz der Ser-
vitization fiir Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus. In der vorliegenden
Arbeit wurde das Konzept der Risk Governance verwendet, um Einfluss auf die
potenziellen Risiken im Rahmen der Servitization zu nehmen.

Die Analyse der einschldgigen Literatur sowie die durchgefiihrten Experteninter-
views zeigen, dass die in der Theorie weit verbreitete Einteilung von PSS-Ge-
schiftsmodellen in produkt-, nutzungs- und ergebnisorientierte Auspragungen in
der unternehmerischen Praxis keine Anwendung findet. Vielmehr unterscheiden
Unternehmen lediglich zwischen produktorientierten PSS-Geschiftsmodellen und
aaS-Geschiftsmodellen, worunter nutzungs- und ergebnisorientierte PSS-Ge-
schéftsmodelle subsummiert werden.

In der betrieblichen Praxis haben Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus
bereits seit mehreren Jahren Erfahrungen mit produktorientierten PSS-Geschéfts-
modellen, weshalb die Risiken in diesem Modell fiir die meisten Unternehmen als
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beherrschbar eingestuftwerden. Demgegeniiber ist in einem aaS-Geschéftsmodell
ein deutlich hoheres Risiko festzustellen. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass der
Anbieter in einem aaS-Geschéftsmodell zumeist Eigentiimer des Produkts bleibt
und folglich die Verantwortung fiir das Produkt wéhrend des gesamten Lebenszyk-
lus tibernimmt.

Im Rahmen der Erarbeitung eines risikobasierten Ansatzes der Servitization zu ei-
nem aaS-Geschéftsmodell konnten vier zentrale Erkenntnisse gefunden werden.
Die erste Erkenntnis ist, dass die Risk Governance Unternehmen dabei unterstiitzen
kann, die internen Voraussetzungen fiir eine Servitization zu schaffen. Zu Beginn
der Servitization sollten Unternehmen ein Servitization-Team griinden, welches die
Notwendigkeit fiir einen Wandel verdeutlicht. Ein interner Risk-Governance-Zirkel
unterstiitzt die Verbreitung der Servitization-Vision im Unternehmen und fokus-
siert dabei gleichzeitig die potenziellen Risiken. Im Rahmen der Servitization miis-
sen Anbieter zudem eine kunden- und dienstleistungsorientierte Unternehmenskul-
tur entwickeln. Dies gelingt durch einen mitarbeiterorientierten Fithrungsstil, wel-
cher sich durch eine wechselseitige Kommunikation, das Empowerment der Mitar-
beiter, eine unternehmensinterne Zusammenarbeit und das Commitment der Fiih-
rungskrifte auszeichnet. Die Starkung des Bewusstseins der Mitarbeiter fiir Verén-
derungen sowie die positive Beeinflussung der Einstellung zu Verdnderungen kon-
nen durch den internen Risk-Governance-Zirkel erreicht werden. Dariiber hinaus
fordert der Risk-Governance-Zirkel eine wechselseitige Kommunikation, das Em-
powerment der Mitarbeiter sowie die Schaffung einer dienstleistungsorientierten
Unternehmenskultur. Durch die Risk Governance kann im Unternehmen eine ge-
lebte Risikokultur entstehen, welche einen positiven Beitrag leistet, die potenziellen
Risiken proaktiv zu beeinflussen.

Aus der Zusammenarbeit mit Partnerunternehmen ergibt sich die zweite Erkennt-
nis. Ein externer Risk-Governance-Zirkel kann den Erfolg eines Unternehmens, ein
aaS-Okosystem aufzubauen, stirken. Fiir die Umsetzung der Servitization sind
Partnerunternehmen wesentlich, um Ressourcen und Fihigkeiten, die das Unter-
nehmen nicht besitzt, durch Partnerschaften zu integrieren. Fiir den Anbieter resul-
tieren aus der Bildung und der Zusammenarbeit in einem solchen Okosystem Risi-
ken. Innerhalb des externen Risk-Governance-Zirkels konnen die Unternehmen
ihre Interessen kommunizieren und eine gemeinsame Vision fiir die gemeinsame
Wertschopfung entwickeln. Der kontinuierliche Austausch in diesem Zirkel kann
bei allen Stakeholdern zu einer Steigerung des Erfolgs der Servitization fiihren.
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Drittens konnte gezeigt werden, dass die Ausgestaltung der Finanzstrome einen
Einfluss auf die Risikosituation des Unternehmens ausiibt. Im Rahmen der Erlos-
modelle wurden fiinf innovative Erlosmodelle eines aaS-Geschiftsmodells vorge-
stellt. Die Verwendung eines spezifischen Erlosmodells hat eine unterschiedliche
Risikotiibernahme durch den Anbieter zur Folge. Pay-on-Availability stellt das ein-
zige Erlosmodell dar, in welchem der Anbieter das Marktrisiko des Kunden nicht
tragt. Das Erlosmodell Pay-per-Stress ist dadurch gekennzeichnet, dass der Anbie-
ter das Risiko eines negativen Kundenverhaltens nicht tragt. Unter der Pramisse,
dass das Figentum beim Anbieter verbleibt, tragt dieser stets das Investitionsrisiko.
In der Praxis wird das Investitionsrisiko von Unternehmen vermieden, indem die
Finanzierung von einem Finanzdienstleister, dem Kunden oder einer SPV iiber-
nommen wird. Teilweise griinden Unternehmen auch eine eigene Captive, welche
die Finanzierung und somit das Risiko tragt.

Viertens ist die Servitization ein langjéhriger Prozess, der nur mit einem systema-
tischen Vorgehen bewiltigt werden kann. Ein aaS-Geschiftsmodell ist erst nach
mehreren Jahren marktfiahig. Daher ist die Formulierung von Zwischenzielen ein
wichtiger Faktor, um die Motivation der Mitarbeiter fiir die Beteiligung an der Ser-
vitization zu fordern. Fiir diesen Prozess eignet sich die BSC als Instrument der
Zielsteuerung. Die BSC ermdglicht die Erfassung des Fortschritts aus vier unter-
schiedlichen Perspektiven. Die Risk Governance sollte explizit mit entsprechenden
Kennzahlen in allen vier Perspektiven integriert werden. So besteht die Mdglich-
keit, den Fortschritt der Servitization auch im Hinblick auf die proaktive Beeinflus-
sung potenzieller Risiken zu messen.

Insgesamt stellt das aaS-Geschaftsmodell fiir Unternehmen eine Chance dar, die
Herausforderungen am Markt zu bewéltigen. Die vorliegende Arbeit liefert einen
risikobasierten Ansatz, um bereits wahrend der Servitization die Risiken im Unter-
nehmen zu adressieren. Die Risk Governance stellt eine Moglichkeit dar, die Wahr-
scheinlichkeit einer erfolgreichen Servitization zu erhdhen.
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5.2 Limitationen und Ausblick

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass die Risk Governance einen Ansatz
darstellt, um die Risiken der Servitization zu adressieren. Die gewdhlte Vorgehens-
weise bedingt jedoch auch Limitationen, die bei der Bewertung der Ergebnisse zu
berticksichtigen sind. Die systematische Literaturanalyse wurde auf drei Datenban-
ken durchgefiihrt, um die begrenzte Abdeckung einzelner Datenbanken zu kompen-
sieren. Es besteht jedoch die Moglichkeit, dass durch die Auswahl teilweise rele-
vante Artikel nicht berticksichtigt wurden. Dartiiber hinaus wurde fiir das PSS-Ge-
schiftsmodell eine Auswahl von verschiedenen Schliisselwortern verwendet. Es
besteht die Moglichkeit, dass weitere Schliisselworter existieren, die in der Arbeit
keine Anwendung fanden. Des Weiteren wurden ausschlieBlich Artikel berticksich-
tigt, die in einem gerankten Journal publiziert wurden, da die Annahme getroffen
wurde, dass Buchkapitel und Konferenzbeitrage in Zeitschriftenaufsitze umgewan-
delt werden. Die ausgelassenen Quellen konnen jedoch fiir die Untersuchung dieses
Themas potenziell ebenfalls wertvoll sein.

Eine Limitation der qualitativen Untersuchung besteht darin, dass die Ergebnisse
nicht generalisierbar sind. Bei der Auswahl der Experten wurde darauf geachtet,
eine breite Abdeckung der Stakeholder eines aaS-Geschéftsmodells zu gewéhrleis-
ten. Dennoch wird aus der Gesamtzahl der Unternehmen, die ein aaS-Geschéftsmo-
dell anwenden, und der Stakeholder, die involviert sind, nur eine kleine Teilmenge
in den Interviews berlicksichtigt.

Das qualitative Forschungsdesign erfordert eine hohe Offenheit der Befragten, wo-
bei die Anonymitit den Befragten zwar zugesichert wird, es jedoch nicht ausge-
schlossen werden kann, dass die Befragten bei ihren Antworten dennoch vorsichtig,
zuriickhaltend oder gar verschlossen agieren. Zudem limitiert die vorhandene Sub-
jektivitit bei der Auswertung das Forschungsergebnis. Die vorgenommene qualita-
tive Inhaltsanalyse folgt einem streng strukturierten Ablaufmodell. Um die Qualitit
der Ergebnisse zu gewdhrleisten, werden die Giitekriterien bertiicksichtigt. Nichts-
destotrotz basiert die Auswertung der Interviews auf einer subjektiven Interpreta-
tion der Forschenden, sodass trotz eines transparenten Vorgehens die Gefahr einer
Verzerrung besteht.

Die vorliegende Untersuchung offenbart auch Forschungsliicken, die einer zukiinf-
tigen Analyse bediirfen. Das Konzept der Risk Governance wurde theoretisch auf
die Servitization angewandt. In diesem Zusammenhang sollte in Zukunft eine quan-
titative Untersuchung durchgefiihrt werden, um die potenzielle Wirkung der Risk



252 Limitationen und Ausblick

Governance auf die Servitization zu ermitteln. In diesem Kontext kann eine Ana-
lyse durchgefiihrt werden, um zu ermitteln, inwiefern das Konzept der Risk Gover-
nance Anbieter dabei unterstiitzt, eine kunden- und dienstleistungsorientierte Un-
ternehmenskultur in Verbindung mit einem mitarbeiterorientierten Fithrungsstil zu
implementieren. Dariiber hinaus er6ffnet sich im Rahmen zukiinftiger Forschungs-
vorhaben die Moglichkeit, den Einfluss der Risk Governance auf die Bildung von
aaS-Okosystemen niher zu untersuchen.

Aus der Untersuchung geht hervor, dass die Risiken aus dem Eigentum des Pro-
dukts fiir Anbieter ein grofles Hindernis im Rahmen der Implementierung eines
aaS-Geschiftsmodells darstellen. In der Arbeit wurde gezeigt, dass durch die Ein-
fiihrung von innovativen Erldsmodellen und alternativen Finanzierungsmdglichkei-
ten dieses Risiko reduziert werden kann. Weitere Untersuchungen sind notwendig,
um das Potenzial von Erlésmodellen und Finanzierungskonzepten im Hinblick auf
die Risikoreduktion zu verifizieren.

Die vorliegende Untersuchung kommt zu dem Schluss, dass die Kooperation mit
Partnerunternehmen fiir die Entwicklung eines aaS-Wertversprechens von ent-
scheidender Bedeutung ist. Anbieter haben ein breites Spektrum an Moglichkeiten
fiir die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen. Zukiinftige Untersuchungen
konnten untersuchen, inwiefern die einzelnen Partnerschaften einen Mehrwert fiir
den Anbieter resp. die einzelnen Beteiligten generieren. Die Entwicklung eines
Leitfadens, an dem sich Unternehmen orientieren konnen, um die fiir sie passenden
Partner zu identifizieren, wére ebenfalls eine potenzielle Forschungsrichtung.
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Anhang

Al —Klassifizierung der relevanten Journals nach dem JEL-Klassifizierungscode

JEL-Klassifizierungscodes Anzal-ll der
Artikel
C61: Optimization Techniques; Programming Models; 5
Dynamic Analysis
Annals of Operations Research 1
International Transactions in Operational Research 1
D23: Organizational Behavior; Transaction Costs; 1
Property Rights
Journal of Strategic Contracting and Negotiation 1
D24: Production; Cost; Capital; Capital, Total Factor, and 5
Multifactor Productivity; Capacity
International Journal of Production Economics 2
L91: Transportation: General 1
International Journal of Physical Distribution & Logistics |
Management
M10: General 1
European Management Journal 1
M11: Production Management 18
International Journal of Operations & Production Management 5
International Journal of Production Research 5
Production Planning and Control 3
Journal of Manufacturing Technology Management 2
2nd International Through-life Engineering Services Conference 1
Business Process Management Journal 1
Operations Management Research 1
M31: Marketing 14
Industrial Marketing Management 4
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Journal of Business & Industrial Marketing

Journal of Service Management

Journal of Marketing

International Journal of Service Industry Management
International Journal of Technology Marketing

Service Industries Journal

0O31: Innovation and Invention: Processes and Incentives
Journal of Innovation & Knowledge

R&D Management

032: Management of Technological Innovation and R&D
Research-Technology Management

IEEE Transactions on Engineering Management

QO01: Sustainable Development

Journal of Cleaner Production

Sustainability
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A2 — Zusammenhang zwischen Risikokategorien und PSS-Geschéiftsmodell in der

Literatur!!%0
Autoren Geschiiftsmodell FR | LR | RMO | SR | ER
Alghisi/Saccani (2015) NO X X
Altmann/ Linder (2019) NO/EO X
Benedettini et al. (2015) - X X X
Benedettini et al. (2017) - X X X
Bohm et al. (2016) EO X X
Brown et al. (2011) - X
Bustinza et al. (2019) - X X
Cui et al. (2019) - X
Dahmani et al. (2020) - X X
Durugbo/Erkoyuncu (2016) EO X
Fargnoli et al. (2019) - X X
Fang et al. (2008) - X X
Frandsen et al. (2019) NO/EO X
Gebauer et al. (2017) NO X
Gebauer et al. (2005) NO/EO X X X X
Grubic (2014) NO/EO X X

1100 Tn der vorliegenden Tabelle wird zwischen den produktorientierten (PO), nutzungsorientierten
(NO) und ergebnisorientierten (EO) PSS-Geschiftsmodellen differenziert. Zudem wird eine
Kategorie ohne explizites Geschéftsmodell (-) eingefiihrt. Die Analyse umfasst die folgenden
Risiken: das finanzielle Risiko (FR), das leistungswirtschaftliche Risiko (LR), das Risiko aus
Management und Organisation (RMO), das strategische Risiko (SR) und das externe Risiko

(ER).
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Hou / Neely (2018) EO
Hypko et al. (2010) EO

Jat et al. (2023) -

Jiang et al. (2023) NO/EO
Johnson et al. (2021) -
Jovanovic et al. (2016) EO
Kamp et al. (2023) -
Karatzas et al. (2022) NO/EO
Li/ Li (2022) NO
Linde et al. (2023) NO/EO
Neely (2008) -
Nenonen et al. (2014) -

Ng / Nudurupati (2010) NO/EO
Nordin et al. (2011) NO/EO
Oliva / Kallenberg (2003) NO/EO
Raddatset al. (2017) NO/EO
Rapaccini/Visintin (2015) NO X
Reim et al. (2013) NO/EO
Reim et al. (2015) NO/EO
Reim et al. (2016) NO/EO
Schaefers et al. (2021) NO/EO
Selviaridis/Norrman (2015) EO
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Shin et al. (2022) NO/EO

Sholihah et al. (2019) EO

Sjodin et al. (2017) -

Wang et al. (2020) -

Wei et al. (2020) -

Xie et al. (2023) NO/EO

Yang et al. (2024) -

Zarpelon Neto et al. (2015) -

Zhang / Banerji (2017) NO/EO X
Ziaee Bigdeli et al. (2018) NO/EO
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A3 - Ergebnisse der systematischen Literaturanalyse

Finanzielles Risiko Autoren

Allgemein Karatzas et al. (2022); Shin et al. (2022);

Hou / Neely (2018); Ziaee Bigdeli et al. (2018);
Benedettini et al. (2017); Gebauer et al. (2017);
Zhang / Banerji (2017); Alghisi / Saccani (2015);
Selviaridis / Norrman (2015); Zarpelon Neto et al.
(2015); Nordin et al. (2011); Gebauer et al. (2005)

Investition Linde et al. (2023); Xie et al. (2023);
Johnson et al. (2021); Hou / Neely (2018);
Hypko et al. (2010)

Kostenschwankungen Karatzas et al. (2022); Hou / Neely (2018);
Zarpelon Neto et al. (2015); Neely (2008)

Ertragsschwankungen Gebauer et al. (2017)

Serviceparadoxon Kamp et al. (2023); Linde et al. (2023);

Xie et al. (2023); Alghisi / Saccani (2015);
Gebauer et al. (2005)

Leistungs- Autoren
wirtschaftliches Risiko

Zusammenarbeitmit | Yang et al. (2024); Kamp et al. (2023);
Stakeholdern Xie et al. (2023); Karatzas et al. (2022);
Johnson et al. (2021); Wei et al. (2020);
Hou / Neely (2018); Raddats et al. (2017);
Ng / Nudurupati (2010); Neely (2008);
Gebauer et al. (2005)
S
céo Kundenbeziehung Kamp et al. (2023); Sholihah et al. (2019);
2 Hou / Neely (2018); Raddats et al. (2017);
5 Ng / Nudurupati (2010); Neely (2008);
% Gebauer et al. (2005)
<
k>
% Kundenverhalten Linde et al. (2023); Bohm et al. (2016);
Reim et al. (2016); Reim et al. (2015);
Reim et al. (2013); Hypko et al. (2010)
Kultureller Unter- Hou / Neely (2018); Reim et al. (2013)
schied
+ :{ Entscheidungs- Shin et al. (2022); Dahmani et al. (2020);
4 r prozess/ Wang et al. (2020); Reim et al. (2013)
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Implementierung

Vertragsgestaltung

Hou / Neely (2018); Durugbo / Erkoyuncu (2016);
Zarpelon Neto et al. (2015); Reim et al. (2013)

Lieferung Wertver-
sprechen

Karatzas et al. (2022); Nenonen et al. (2014);
Hypko et al. (2010)

Eigentum des
Produkts

Linde et al. (2023); Karatzas et al. (2022);

Li/ Li (2022); Schaefers et al. (2021);

Altmann / Linder (2019); Frandsen et al. (2019);
Raddats et al. (2017); Bohm et al. (2016);
Jovanovic et al. (2016); Reim et al. (2016);

Alghisi / Saccani (2015); Rapaccini/Visintin (2015);
Selviaridis / Norrman (2015); Grubic (2014);

Reim et al. (2013); Nordin et al. (2011);

Ng / Nudurupati (2010); Gebauer et al. (2005);
Oliva / Kallenberg (2003)

Mangelnde Kunden-
fahigkeiten

Hou / Neely (2018); Rapaccini / Visintin (2015)

Absatzrisiko des
Kunden

Schaefers et al. (2021); Hypko et al. (2010)

Risiko aus Management
und Organisation

Autoren

Interne Prozesse

Xie et al. (2023); Wang et al. (2020)

Mangelnde Fahigkeiten

Xie et al. (2023); Bustinza et al. (2019);

Cui et al. (2019); Hou / Neely (2018);

Sjodin et al. (2017); Reim et al. (2016);
Benedettini et al. (2015); Zarpelon Neto et al.
(2015); Nordin et al. (2011); Fang et al. (2008)

Verfiigbarkeit von Res-
sourcen

Xie et al. (2023); Karatzas et al. (2022);
Schaefers et al. (2021); Cui et al. (2019);
Fargnoli et al. (2019); Benedettini et al. (2017);
Bohm et al. (2016); Alghisi / Saccani (2015);
Reim et al. (2013); Nordin et al. (2011);
Gebauer et al. (2005)

Organisationsstruktur

Xie et al. (2023); Shin et al. (2022);
Sjodin et al. (2017); Zhang / Banerji (2017);
Reim et al. (2013)

Unternehmenskultur

Xie et al. (2023); Ng / Nudurupati (2010)
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Technologie Wang et al. (2020); B6hm et al. (2016);
Grubic (2014); Nordin et al. (2011);
Hypko et al. (2010)
Strategisches Risiko Autoren
Reputation Ziaee Bigdeli et al. (2018); Nenonen et al. (2014);
Reim et al. (2013); Brown et al. (2011);
Nordin et al. (2011)
Kundenzufriedenheit Fargnoli et al. (2019); Gebauer et al. (2005)

Strategische Ausrichtung

Jat et al. (2023); Karatzas et al. (2022);
Sholihah et al. (2019); Benedettini et al. (2017);
Fang et al. (2008)

Wettbewerb

Bustinza et al. (2019); Nordin et al. (2011)

Konkurs

Jiang et al. (2024); Benedettini et al. (2015)
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A4 — Interviewleitfaden Bank

Kategorie Frage

Allgemeine 1. Bittebeschreiben Sie zunédchst Ihre Funktion in der Bank

Fragen und Ihren beruflichen Hintergrund.

2. Welche Erfahrungen haben Sie bisher mit Unternehmen
gemacht, die produktbegleitende oder substituierende
Dienstleistungen (Produkt-service-Systeme - PSS) im An-
lagen- und Maschinenbau anbieten?

Grund- 3. Welche wesentlichen Eigenschaften kennzeichnen Ihrer

verstindnis Meinung nach ein PSS-Geschéftsmodell?

PSS

Motivation der 4. Was sind aus Threr Sicht die Hauptgriinde fiir Unterneh-

Einfithrung men des Anlagen- und Maschinenbaus, ein PSS-Ge-
schiftsmodell einzufiihren?

Prozess der 5. In welcher Phase der Transformation zu einem PSS-Ge-

Verinderung schiftsmodell unterstiitzen Banken die Unternehmen?

6. Was sind Ihrer Meinung nach die kritischen Erfolgsfakto-
ren und Herausforderungen im Transformationsprozess?

Stakeholder 7. Welche Rolle spielen Banken bei der Transformation zu
einem PSS-Geschiftsmodell?

Risiken 8. Welche Risiken fiir die anbietenden Unternehmen sehen
Sie bei der Einfithrung von PSS-Geschéftsmodellen?

9. Inwiefern kdnnen Banken Unternehmen bei der Bewalti-
gung dieser Risiken unterstiitzen?

Ausblick 10. Wie sehen Sie die zukiinftige Entwicklung von PSS-Ge-
schiftsmodellen im Anlagen-und Maschinenbau und wel-
che Trends konnten dabei eine Rolle spielen?

Schluss 11. Gibt es noch weitere Punkte oder Anmerkungen, die Sie

im Zusammenhang mit den Risiken oder dem Transfor-
mationsprozess zu einem PSS-Geschiftsmodell hervorhe-

ben mochten?
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A5 — Interviewleitfaden Beratungsunternehmen

Kategorie Frage
Allgemeine 1. Bittebeschreiben Sie zunéchst Ihre Funktion in der Bera-
Fragen tung und Ihren beruflichen Hintergrund.
2. Welche Erfahrungen haben Sie bisher mit Unternehmen
gemacht, die produktbegleitende oder substituierende
Dienstleistungen (Produkt-service-Systeme - PSS) im An-
lagen- und Maschinenbau anbieten?
Grund- 3. Welche wesentlichen Eigenschaften kennzeichnen Ihrer
verstindnis Meinung nach ein PSS-Geschéftsmodell?
PSS
Motivation der 4. Was sind aus Threr Sicht die Hauptgriinde fiir Unterneh-
Einfithrung men des Anlagen- und Maschinenbaus, ein PSS-Ge-
schiftsmodell einzufiihren?
Prozess der 5. In welcher Phase der Transformation zu einem PSS-Ge-
Verinderung schiftsmodell unterstiitzen Beratungsunternehmen die Un-
ternehmen?
6. Was sind Ihrer Meinung nach die kritischen Erfolgsfakto-
ren und Herausforderungen im Transformationsprozess?
Stakeholder 7. Welche Rolle spielen Beratungsunternehmen bei der
Transformation zu einem PSS-Geschéftsmodell?
Risiken 8. Welche Risiken fiir die anbietenden Unternehmen sehen
Sie bei der Einfithrung von PSS-Geschiaftsmodellen?
9. Inwiefern kdnnen Beratungsunternehmen Unternehmen
bei der Bewiltigung dieser Risiken unterstiitzen?
Ausblick 10. Wie sehen Sie die zukiinftige Entwicklung von PSS-Ge-
schiftsmodellen im Anlagen-und Maschinenbau und wel-
che Trends kdnnten dabei eine Rolle spielen?
Schluss 11. Gibt es noch weitere Punkte oder Anmerkungen, die Sie

im Zusammenhang mit den Risiken oder dem Transfor-
mationsprozess zu einem PSS-Geschiftsmodell hervorhe-

ben mochten?




Anhang

263

A6 — Interviewleitfaden externes Partnerunternehmen

Kategorie Frage
Allgemeine 1. Bitte beschreiben Sie zunéchst Ihre Funktion im Unter-
Fragen nehmen und Ihren beruflichen Hintergrund.
2. Welche Erfahrungen haben Sie bisher mit Unternehmen
gemacht, die produktbegleitende oder substituierende
Dienstleistungen (Produkt-service-Systeme - PSS) im An-
lagen- und Maschinenbau anbieten?
Grund- 3. Welche wesentlichen Eigenschaften kennzeichnen Ihrer
verstindnis Meinung nach ein PSS-Geschéftsmodell?
PSS
Motivation der 4. Was sind aus Threr Sicht die Hauptgriinde fiir Unterneh-
Einfithrung men des Anlagen- und Maschinenbaus, ein PSS-Ge-
schiftsmodell einzufiihren?
Prozess der 5. In welcher Phase der Transformation zu einem PSS-Ge-
Verinderung schiftsmodell unterstiitzt ihr Unternehmen das anbietende
Unternehmen?
6. Was sind Ihrer Meinung nach die kritischen Erfolgsfakto-
ren und Herausforderungen im Transformationsprozess?
Stakeholder 7. Welche Rolle spielt ihr Unternehmen bei der Transforma-
tion zu einem PSS-Geschaftsmodell?
Risiken 8. Welche Risiken fiir die anbietenden Unternehmen sehen
Sie bei der Einfithrung von PSS-Geschiaftsmodellen?
9. Inwiefern kann ihr Unternehmen das anbietende Unter-
nehmen bei der Bewiltigung dieser Risiken unterstiitzen?
Ausblick 10. Wie sehen Sie die zukiinftige Entwicklung von PSS-Ge-
schiftsmodellen im Anlagen-und Maschinenbau und wel-
che Trends kdnnten dabei eine Rolle spielen?
Schluss 11. Gibt es noch weitere Punkte oder Anmerkungen, die Sie

im Zusammenhang mit den Risiken oder dem Transfor-
mationsprozess zu einem PSS-Geschiftsmodell hervorhe-

ben mochten?
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A7 - Kategoriensystem der qualitativen Inhaltsanalyse

Bezeichnung

Definition

Ankerbeispiel

A: Risikokategorien und Risikobewertung

A2: Finanzielles
Risiko

Die Befragten gehen auf fi-
nanzielle Risiken ein bzw.

bewerten dieses Risiko.

"Das zweite ist einfach das Fi-
nanzrisiko, dass du einfach mehr,
dass du Debt aufnehmen musst,
um das zu finanzieren und das
fiihrt einfach zu einer finanziellen
schlechteren Bewertung." (E3, Z.
353-356)

Al: Leistungswirt-
schaftliches Risiko

Die Befragten gehen auf
das leistungswirtschaftliche
Risiko ein bzw. bewerten

dieses Risiko.

"Grundsitzlich gibt es unter-
schiedliche Interessen in diesen
Partnerschaften [...]" (E4, Z. 338
f.)

"Die heftigsten Risiken sind si-
cherlich das Thema Performance-
Risiko" (U2, Z. 504 £.)

A3: Risiken aus
Management und

Organisation

Die Befragten gehen auf
das Risiko aus Management
und Organisation ein bzw.

bewerten dieses Risiko.

A4: Strategisches
Risiko

Die Befragten gehen auf
das strategische Risiko ein
bzw. bewerten dieses Ri-

siko.

"Risiken, dass das Angebot nicht
in der Form akzeptiert, wird im
Markt." (E4, Z. 311 £.)

B: Vorgehen bei der

Servitization

B1: Bewusstsein

schaffen

Der Befragte beschreibt, in-
wiefern der Bedarf zu Ver-
danderung erkannt und das
Gefiihl der Dringlichkeit

vermittelt wurde.

"[...] es gibt jetzt einen Ausloser,
eine neue Technologie, oder eine
neue Moglichkeit und da muss ich
jetzt erst mal zeigen, was geht da-
mit iiberhaupt." (U3, Z. 230-233)
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B2: Aufbau eines
Servitization-

Teams

Der Befragte beschreibt,
dass ein Team im Rahmen
der Zusammenarbeit zu-
sammengestellt werden
mussund geht gegebenfalls
auf die Aufgaben des

Teams eins.

"Und wenn ich dann nicht die
Mitarbeiter auf die Reise mit-
nehme, dann werde ich das nicht
umsetzen konnen." (U2, Z. 413 £))

B3: Zusammenar-
beit mit Stakehol-

dern

Der Befragte beschreibt,
wie die ersten Versuche der
Servitization aussahen und
geht gegebenfalls auf Sta-

keholder ein.

"[...] mitkleinen Versuchsballons
das mal zu starten, bevor man
sagt, okay, wir bauen also jetzt
nur noch auf PSS-Geschéftsmo-
delle" (E4, Z. 212 ff))

B4: Kurzfristige

Erfolge generieren

Der Befragte beschreibt,
wie die operative Umset-
zung der Servitization aus-
sieht.

"Es hat ein halbes Kalenderjahr
gebraucht, bis das in der Serie
drin war. Und dann haben wir
noch fiinf Jahre gebraucht, bis die
Organisation dahinter funktioniert
hat." (US, Z. 258 ff.)

BS5: Etablierung ei-
nes aaS-Geschafts-

modells

Der Befragte beschreibt,
wie langfristig ein aaS-Ge-
schéftsmodell etabliert wer-

den kann.

"[...] was ist die kulturelle Veran-
derung [...]" (E3, Z. 183 1))

"Und dadurch ergibt sich eigent-
lich, dass du dich in einem ,,as-a-
Service“-Modell, und ich habe
das in Bildern héufig so darge-
stellt, dass ich sage, das ist ein
sich immer wiederholender Pro-
zess." (U2, Z. 268 {f.)

C: Corporate Governance

C1: Unternehmens-
kultur

Die Befragten beschreiben
die Bedeutung einer kun-
den- und serviceorientierten
Unternehmenskultur und
gehen dabei darauf ein, wie

"Gerade das Thema Kultur ist un-
heimlich wichtig." (U3, Z. 446)
"Also wir reden jetzt nicht mehr
davon, da gibt es irgendwas KI
oder so, es geht um Transforma-

tion, da geht es um Menschen und
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ein Unternehmen eine sol-

che Kultur etablieren kann.

dann geht es immer um Kultur."
(U3, Z. 227 {f)

C2: Fithrung in der

Servitization

Die Befragten beschreiben
die Rolle von Fiihrungs-
kriaften, Vorstdnden und
dem Management im Rah-

men der Servitization.

"Und was eben auch ganz wichtig
ist, ist natiirlich, aber das ist in je-
dem Unternehmen immer wichtig,
das Vorleben des Vorstands." (E4,
Z.237 1)

D: Finanzstrome

D1: Preisgestaltung

Die Befragten beschreiben,
wie die Bepreisung eines
aaS-Geschiftsmodells aus-

sehen konnte.

"Wie der Name sagt, Asset-as-a-
Service oder Pay-per-use oder wie
Sie das immer nennen wollen,
heiflt, ich zahle fiir die Nutzung
und ich bin nicht verpflichtet, eine
Mindestnutzung abzunehmen."
(U4, Z. 124 {f.)

D2: Finanzierung

Die Befragten beschreiben,
wie die Finanzierung eines
aaS-Geschiftsmodells aus-

sehen konnte.

"Das heif3it, der Kunde weill} am
Ende des Tages, wenn es ganz
schlecht ldauft, muss der Kredit,
wenn die Maschine 10 Jahre Nut-
zungsdauer hatte, muss dieser
Kredit trotzdem in 15 Jahren, wir
gehen immer 50 Prozent maximal
weiter, in 15 Jahren bezahlt sein."
(E2, Z. 167-170)

E: Okosystem
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E1: Okosystem

Der Befragte beschreibt die
Bedeutung von Okosyste-
men im Rahmen eines aaS-
Geschiftsmodell. Der Be-
fragte schildert, wie ein
Okosystem in diesem Zu-
sammenhang aussehen

kann.

"Ich muss dann im Grunde ein
Okosystem aufbauen, [...]." Vgl.
E4, Z. 192-196

"Das heifit, am Ende ist wirklich
dieses Thema, need to have oder
to use, jeder, der fiir dich, fiir dein
Unternehmen, am Ende zu den
soft- oder hard-decision-makern
gehort, muss einbezogen werden."
(U2, Z. 486 {f.)

E2: Bank

Der Befragte benennt einen
Finanzdienstleister als ex-
ternen Partner im Rahmen
des aaS-Wertversprechen.
Der Befragte schildert die
Rolle eines Finanzdienst-
leisters in diesem Okosys-

tem.

"Finanzdienstleister, damit du so-
was machen kannst, aber dann
eher, wenn es um Equipment
geht, weil das ist einfach ein As-
set, was du finanzieren musst ir-
gendwo." (U3, Z. 329 ff.)

E3: Beratung

Der Befragte benennt Bera-
tungsunternehmen als ex-
ternen Partner im Rahmen
des aaS-Wertversprechen.
Der Befragte schildert die
Rolle eines Beratungsunter-
nehmen in diesem Okosys-

tem.

"Ne, also man sollte halt darauf
achten, dass ein Berater einen ent-
sprechenden Erfahrungshinter-
grund hat und entsprechende
Transformationen schon begleitet
hat, aber dann ist das im Grunde,
wie wir es gesagt haben, ich sag
mal mehr oder weniger Standard."
(E4, Z. 298-301)

E4: Dienstleister

Der Befragte benennt einen
externen Dienstleister
(bspw. IT-Unternehmen)
als externen Partner im
Rahmen des aaS-Wertver-
sprechen. Der Befragte
schildert die Rolle des

"Da es immer mit IT zu tun hat,
macht es natiirlich auch Sinn, mit
dem IT-Unternehmen seines Ver-
trauens zu sprechen. Das ist jetzt
egal, wer in der Branche ist. Alle
Digitalisierungsunternehmen, die
ich kenne, auch die groflen Sys-
temhé&user, haben da heute Gedan-
ken dazu und haben da
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Dienstleisters in diesem

Okosystem.

kompetente Gespriachspartner, die
fiir sowas bereitstehen." (ES, Z.
504-508)

E5: Hochschule

Der Befragte benennt eine
Hochschule als externen
Partner im Rahmen des
aaS-Wertversprechen. Der
Befragte schildert die Rolle
der Hochschule in diesem

"[...] ein guter Anlaufpunkt bei
sowas ist mal vielleicht die ortli-
che Hochschule [...]" (ES, Z. 443
f)

Okosystem.

E6: Kunde Der Befragte benennt die "Unternehmen miissen wieder ler-
Kunden als externen Part- | nen, unheimlich intensiv mit ihren
ner im Rahmen des aaS- Kunden in den Dialog zu treten."
Wertversprechen. Der Be- | (U2, Z. 513 f.)
fragte schildert die Rolle
der Kunden in diesem Oko-
system.

E7: Verband Der Befragte benennt einen | "Partnerunternehmen in der eige-

Verband als externen Part-
ner im Rahmen des aaS-
Wertversprechen. Der Be-
fragte schildert die Rolle
von Verbdnden in diesem

Okosystem.

nen Branche und dazu gibt es
auch wieder dann halt die Ver-
binde, wo die Verbandstreffen
sind, und man kann einfach mal
den Nachbar fragen, hey, wie habt
ihr das gemacht? " (ES, Z. 491 ff.)

ES8: Versicherung

Der Befragte benennt Ver-
sicherungen als externen
Partner im Rahmen des
aaS-Wertversprechen. Der
Befragte schildert die Rolle
von Versicherungen in die-

sem Okosystem.

"Also Versicherungen, ja, spielen
eine Rolle." (U3, Z. 402 f.)
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Servitization
aus Risk-Governance-Perspektive -

ein risikobasierter Ansatz
fiir die Verdnderung von Geschiftsmodellen

Der deutsche Anlagen- und Maschinenbau sieht sich ei-
nem zunehmenden internationalen Wettbewerbsdruck aus-
gesetzt. Unternehmen fokussieren sich daher vermehrt
auf dienstleistungsbasierte Geschéaftsmodelle, wie bei-
spielsweise Produkt-Service-Systeme (PSS), welche Pro-
dukte mit Dienstleistungen verbinden. Die Implemen-
tierung eines PSS-Geschdftsmodells bietet die Aussicht
auf eine verstdrkte Kundenbindung, neue Erlésmodelle
und nachhaltige Effizienzgewinne. Trotz dieser Vortei-
le ist die Verbreitung von PSS-Geschédftsmodellen noch
begrenzt, da ihre Implementierung als komplex und ris-
kant erachtet wird.

Die vorliegende Untersuchung zeigt mithilfe einer syste-
matischen Literaturanalyse und Experteninterviews wie
die Risk Governance Unternehmen des Anlagen- und
Maschinenbaus bei der erfolgreichen Implementierung
eines PSS-Geschdftsmodells unterstiitzen kann.
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