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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

In den letzten Jahren hat die Bedeutung der Digitalisierung bei vielen Unternehmen
des Maschinen- und Anlagenbaus stark zugenommen. Folgerichtig nahmen Investiti-
onen in digitale Infrastruktur deutlich zu. In der Folge veranderten sich oftmals die Ar-
beitsweisen der gesamten Organisation (s. SKLYARET AL. 2021, S. 12; s. SCHUH ET AL.
2020a, S. 7ff.; s. PETERSEN U. BLUTH 2020, S. 6; s. DOMBROWSKI ET AL. 2020, S. 326).
Eine entsprechende Anpassung des Geschaftsmodells dahingehend, dass es die
durch die Digitalisierung verbesserten Produkte, Prozesse und Services buindelt und
die dabei eingesetzten Informations- und Kommunikationstechnologien fir den Kun-
den in der Gesamtheit mehrwertstiftend eingesetzt werden, hat bislang allerdings nur
vereinzelt stattgefunden. In der Folge konnte auch keine entsprechende Umsatzstei-
gerung aufgrund von Digitalisierungsinitiativen verzeichnet werden. (s. TOONEN ET AL.
2016, S. 5; s. SCHURITZ U. SATZGER 2016, S. 141; s. VDMA & MCKINSEY&COMPANY
2020, S. 22; s. SCHUH ET AL. 20173, S. 58).

Dabei haben Unternehmen unter Nutzung der mit Informations- und Kommunikations-
technologie ausgestatteten Produkte des Maschinen- und Anlagenbaus die Mdglich-
keit, Nutzungsdaten zu generieren und damit datenbasiert die Bedurfnisse ihrer Kun-
den nachzuvollziehen. (s. Tzuo U. WEISERT 2018, S. 18; s. BUSTINZAET AL. 2017, S. 1;
s. MARTINEZ ET AL. 2017, S. 69; s. LEIMEISTER 2020, S. 6). Mithilfe dieser Daten kénnen
individuelle Services entwickelt werden, die darauf abzielen, Kunden noch starker als
bisher bei der Wertschdpfung zu unterstiitzen und gleichzeitig die Geschaftsbeziehung
zum Kunden zu verstetigen (s. BENEDETTINI ET AL. 2017, S. 114; s. ADRODEGARI ET AL.
2017, S. 1256). Dies stellt die Basis fur neue, innovative Geschaftsmodelle, wie bei-
spielsweise Subskriptionsmodelle, dar.

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

Somit besteht bei dieser Form des Geschaftsmodells starker als bisher die Notwen-
digkeit, Transparenz Uber Risiken zu schaffen und diese bereits bei der Konzeption
des Subskriptionsmodells und damit vor Abschluss einer rechtlich bindenden Ge-
schaftsbeziehung zu beriicksichtigen. Dies gilt insbesondere auch fiir Produkte des
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Maschinen- und Anlagenbaus. Vor der eigentlichen Nutzung der Produkte sind um-
fangreiche Investitionen in die Herstellung und Inbetriebnahme der meist komplexen
Produkte zu tatigen. Dies beeinflusst die Risiken von Subskriptionsmodellen im Ma-
schinen- und Anlagenbau mafRgeblich. Bei den derzeitigen Ansatzen zum Umgang mit
Risiken von Subskriptionsmodellen zeigen sich allerdings erhebliche Defizite. (s.
RADDATS ET AL. 2019, S. 219; s. GLASET AL. 2019, S. 1079; s. BRILLINGER ET AL. 2020,
S. 121f.; s. MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93) Die Wirkung von Risiken und die Abhangig-
keiten von Risiken untereinander zeigen sich oftmals erst nach Vertragsabschluss zu
einem Zeitpunkt, zu dem der Anbieter die Verantwortung fur diese Risiken bereits
Ubernommen hat (s. ANTON 2018, S. 58; s. KONIG 2008, S. 73). Die Risiken betreffen
in Summe das gesamte Geschaftsmodell und kdnnen zu desastrosen Folgen fiir eine
Geschaftsbeziehung oder das Geschaftsmodell und damit den Anbieter fihren, wenn
sie nicht friihzeitig bei der Konzeption des Subskriptionsmodells einbezogen werden.
Aus einer antizipierten Umsatzsteigerung durch ein Subskriptionsmodell kénnen sich
fir den Anbieter in der Folge finanzielle EinbufRen, Rufschadigungen und eine Ver-
schlechterung der Marktposition ergeben (s. EBIETAL. 2019, S. 613; s. RADDATS ET AL.
2019, S. 214). Es fehlt folglich ein Vorgehen, welches bereits wahrend der Konzeption
von Subskriptionsmodellen Risiken hinreichend berlicksichtigt und den Anbieter dazu
ermachtigt, die Chancen dieses Geschaftsmodells wahrzunehmen, ohne dabei unkon-
trollierbare oder nicht antizipierte Gefahren in Kauf zu nehmen.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

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

Die Chance auf einen hohen Profit ist oftmals mit groRen Gefahren verbunden. Ein
Management, welches diesen Gefahren allzu scheu gegentbersteht, stellt oftmals die
Ursache flr verpasste Chancen dar (s. GASSMANN 2006, 6, 13; s. REIMET AL. 2016, S.
669). Die Ubernahme von Risiken ist eine grundlegende Eigenschaft des Unterneh-
mertums (s. CANTILLON U. HIGGS 1959, S. 41). In Subskriptionsmodellen stellt die Uber-
nahme von Risiken ein zentrales Leistungsversprechen dar, sodass Risiken einen in-
harenten Bestandteil von Subskriptionmodellen ausmachen (s. SCHUHET AL. 2020b, S.
298). Durch Adaption von Parametern des Geschaftsmodells lassen sich Risiken, ab-
hangig von den Rahmenbedingungen des Unternehmens, in Chancen Gberflihren und
bieten damit eine wesentliche Differenzierungsmdoglichkeit im Wettbewerb (s.
MOURTZIS ET AL. 2018, S. 93).
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Im Rahmen dieser Arbeit wird zunachst Transparenz tber die Chancen und Gefahren
von Subskriptionsmodellen sowie deren Wirkungsbeziehungen geschaffen. Die
Grundlage dafiir stellt eine Untersuchung der Gestaltungsmaoglichkeiten und Einfluss-
groRen von Subskriptionsmodellen dar. Letztlich werden die Erkenntnisse in ein Vor-
gehensmodell Gberfiihrt, welches Unternehmen dazu beféhigen soll, Subskriptionsmo-
delle der eigenen Risikoneigung entsprechend zu gestalten. Dabei soll die Nutzung
von Chancen sichergestellt und gleichzeitig Gefahren auf ein vertretbares MaR redu-
Ziert werden.

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

Ziele der Arbeit sind die Beschreibung von Risiken von Subskriptionsmodellen auf

Basis von internen und externen Einfluss- und Gestaltungsgré3en sowie die Ent-

wicklung eines Vorgehens zur risikobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodel-

len im Maschinen- und Anlagenbau unter Beriicksichtigung von Risikowechselwir-
kungen.

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

Wie kénnen Subskriptionsmodelle unter Berticksichtigung der vorherschenden Ri-
siken gestaltet werden?

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

e Forschungsfrage 1: Welche Gestaltungsmoglichkeiten bestehen bei Subskrip-
tionsmodellen und welche externen Einflisse sind zu beachten?

e Forschungsfrage 2: Welche Risiken leiten sich aus den Gestaltungsmoglichkei-
ten und externen Einflissen ab?

e Forschungsfrage 3: Wie kann mit konkreten Risiken und deren Wechselwirkun-
gen umgegangen werden?

Die vorliegende Dissertationsschrift schlieRt die wissenschaftliche Liicke bei der risi-
kobasierten Gestaltung von Subskriptionsmodellen unter Beruicksichtigung der in der
Praxis auftretenden Probleme. Es wird somit ein praktisch anwendbares Vorgehens-
modell entwickelt, welches Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus dazu be-
fahigt, Subskriptionsmodelle unter der Beriicksichtigung der damit einhergehenden Ri-
siken anzubieten.
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1.3 Forschungskonzeption und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist aus der Motivation heraus entstanden, ein reales Defizit aus
der betrieblichen Praxis von Unternehmen wissenschaftlich zu adressieren. Der Wis-
senschaftssystematik nach ULRICH u. HILL folgend, untergliedert sich die Wissenschaft
in die Formalwissenschaften und die Realwissenschaften (s. Abbildung 1).

Wissenschaft

/\

Formalwissenschaften Realwissenschaften

Beschreibung, Erklarung,
Gestaltung empirisch
wahrnehmbarer
Wirklichkeitsausschnitte

/\

Jreine” ,angewandte”

Konstruktion von
Zeichensystemen mit Regeln zur
Verwendung dieser Zeichen

Grundlagenwissenschaften

Erklarung empirischer
Wirklichkeitsausschnitte

Handlungswissenschaften

Analyse menschlicher
Handlungsalternativen

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

Zu den Formalwissenschaften zahlen die Philosophie, Logik oder die Mathematik, die
sich mit der Konstruktion von Sprachen befassen. Die Realwissenschaften wiederum
befassen sich mit der Beschreibung, Erklarung und Gestaltung empirisch wahrnehm-
barer Wirklichkeitsausschnitte. Die Realwissenschaften kénnen anhand ihrer Zielstel-
lung in die reinen Grundlagenwissenschaften oder die angewandten Handlungswis-
senschaften untergliedert werden. Ziel der reinen Grundlagenwissenschaften ist es,
Erklarungsmodelle zu Wirklichkeitsausschnitten zu entwickeln, wohingegen die ange-
wandten Wissenschaften versuchen, Handlungsalternativen fiir die Gestaltung von so-
zialen und technischen Systemen zu schaffen. Anders als die reinen Grundlagenwis-
senschaften missen angewandte Wissenschaften nicht allein durch logische Wahrheit
Uberpriifbar sein, sondern durch faktische Wahrheit, also unmittelbaren Realitatsbe-
zug. Der Motivation dieser Arbeit folgend, lasst sich sich diese Arbeit den Realwissen-
schaften, speziell den Ingenieurwissenschaften, zuordnen, die nach ULRICH uU. HiLL
nicht explizit verortet werden, ihrer Systematik folgend aber den angewandten Hand-
lungswissenschaften zugehdrig sind. Daruber hinaus enthalt diese Arbeit einen we-
sentlichen Anteil, welcher der Betriebswirtschaft zuzuordnen ist, die den angewandten
Sozialwissenschaften zugerechnet wird. (s. ULRICH U. HILL 19764, S. 305)



Einleitung 5

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

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

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

Im dritten Kapitel wird der Stand der Forschung dargelegt. Dabei werden zum einen
Ansatze zum Risikomanagement innovativer Geschaftsmodelle analysiert. Zum ande-
ren werden Ansatze zur Gestaltung von Subskriptionsmodellen vorgestellt. Dabei wird
auf Vorlaufer und auf subskriptionsmodellahnliche Geschaftsmodelle Bezug genom-
men.

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

Basierend auf einem fallstudienbasierten Vorgehen werden im fiinften Kapitel die fir
diese Arbeit erforderlichen Fallstudien prasentiert und anschlieRend Gestaltungs- und
EinflussgroRen von Subskriptionsmodellen definiert. Im sechsten Kapitel werden, ba-
sierend auf den Fallstudien und Gestaltungs- sowie EinflussgrofRen, Risiken von Sub-
skriptionsmodellen abgeleitet und die Bedeutung von Wechselwirkungen zwischen Ri-
siken diskutiert.

Die Modelle zur Beschreibung von Risiken und Einflussfaktoren sowie die Erklarung
zu deren (Inter-)Dependenzen werden im siebten Kapitel in ein Vorgehensmodell Giber-
fuhrt, welches die risikobasierte Gestaltung von Subskriptionsmodellen ermdglicht.

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

Die Arbeit schlie3t im neunten Kapitel mit einer Zusammenfassung und einem Aus-
blick.
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Abbildung 2: Aufbau des Dissertationsvorhabens (eigene Darstellung)



