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Zusammenfassung

Im Rahmen des Forschungsprojekts ,SubscriptionCanvas' wurde ein grundlegendes Tool fir
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) des Maschinen- und Anlagenbaus erarbeitet, um die
Entwicklung innovativer Subcription-Geschaftsmodelle zu vereinfachen. Der umfangreiche
Ordnungsrahmen ermdglicht eine logische und zugleich systematische Herangehensweise flr
eine komplexe Thematik — die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle.

Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus sehen sich mit groRen Herausforderungen
konfrontiert. Trotz zahlreicher Investitionen in die Digitalisierung produzierender Unternehmen
bleibt der flachendeckende Erfolg bisher aus. Dies liegt zum Teil auch am Festhalten an
klassischen transaktionalen Geschaftsmodellen. Diese Art der Geschéaftsmodelle funktioniert
primar nach dem ,Sanduhrprinzip®, sodass der Leistungstibergang zwischen Kunde und Anbieter
punktuell bzw. zeitdiskret erfolgt und die Interessen langfristig divergieren. Neuartige
Geschaftsmodelle — wie bspw. Subscription-Geschaftsmodelle — verandern jedoch den Charakter
der Wertschdpfung: Produzierende Unternehmen verkniipfen ihre eigene Wertschépfung mit den
Prozessen des Kunden und teilen sich somit nicht nur produktionsbedingte Risiken, sondern auch
die daraus entstehenden Gewinne fortlaufend. Die Umsetzung jener neuen Geschéaftsmodelle
erfordert jedoch neue Ansatze. Dementsprechend lag die Zielsetzung dieses Forschungsprojekts
darin, KMU der produzierenden Industrie ein Werkzeug bereitzustellen, das sie bei der
Entwicklung und Einflhrung ihres Subscription-Geschaftsmodells praxisnah unterstutzt. Das
Ubergeordnete  Werkzeug bzw. der Subscription-Canvas dient als umfassender
Ordnungsrahmen, der unterschiedliche Methoden und Leitfaden umfasst.

Zur Entwicklung der einzelnen Module des Subscription-Canvas wurden unterschiedliche
Arbeitspakete durchgefihrt. Hierfir wurde zunachst ein Quick Check entwickelt, um die initiale
Umsetzbarkeit des Geschaftsmodells zu bewerten. Daran anknlpfend wurde ein Leitfaden
erarbeitet, der die Unternehmen dabei unterstutzt, bedarfsbezogene Kundenprofile abzuleiten.
Diese Kundenprofile bilden die Grundlage flir das zentrale Nutzenversprechen des
Geschéaftsmodells. Im Anschluss an die Ableitung der Kundenprofile wurden parallel — aus
Produkt- und Servicesicht — Vorgehensmodelle entwickelt, die eine subskriptionsgerechte
Entwicklung des Leistungsangebots zulassen. Im Anschluss wurde ein Vorgehen zur Ableitung
von Nutzungsprofilen entwickelt und durch einen Leitfaden erganzt, der die
komplexitatskostenoptimierte Gestaltung des zuvor entwickelten Leistungssystems ermdglicht.
Abschliellend wurden die entwickelten Module durch unterstiitzende Mallnahmen erganzt, die
KMU bei der technischen und organisatorischen Realisierung ihrer Leistungsversprechen
unterstitzen.

Durch die Entwicklung eines Ubergeordneten Subscription-Canvas wurde das Gesamtziel des
Vorhabens erfolgreich erreicht.
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Ausgangssituation

Die Vernetzung des taglichen Lebens vereinfachte in den vergangenen Jahren den Alltag fir viele
Verbraucher. Anstatt eine CD oder einen Film kaufen und am Abspielort dabei haben zu miissen,
reicht inzwischen ein Abonnement bei einem Streaming-Anbieter wie Netflix oder Spotify aus, um
die gesamte Bibliothek auf Abruf ort- und zeitunabhangig zur Verfiigung zu haben (s. LOHMEYER
2022, 2023). Fur Nutzer ist es kosteneffizienter und wesentlich angenehmer, Anbieter dagegen
profitieren von der Mdglichkeit, Nutzungsdaten analysieren zu kénnen. Dies erlaubt es ihnen, ihr
Angebot zu individualisieren und zu optimieren. Der Umsatzanteil von Musik-Abonnements am
Musikmarkt in den USA ist von 5 Prozent im Jahr 2009 auf 75 Prozent im Jahr 2018 gestiegen
(s. LOHMEYER 2022). Dieser Erfolg von Abo- bzw. Subscription-Modellen sorgt dafir, dass die
Erlédse und Gewinne der Musikbranche nach mehr als zehn verlustreichen Jahren wieder
ansteigen (s. ebda). Die Zahlen des Subscription-Management-Pioniers billwerk belegen, dass
auch in Deutschland der Verkauf von digitalen und physischen Produkten im Abonnement zum
expansiven Wachstumstrend wird: Seit 2015 steigen die Umsatze deutscher und amerikanischer
Anbieter aus der Subscription-Economy jahrlich durchschnittlich um mehr als 20 Prozent' (s.
ebda).

Auf diesen Subscription-Leistungen basierende Geschéaftsmodelle (sogenannte Subscription-
Geschaftsmodelle, SGM) zeichnen sich dadurch aus, dass nicht der Kauf eines Produkts,
sondern das bedarfsgerechte Abonnieren eines Leistungsversprechens im Mittelpunkt steht.
Durch die Auswertung von Nutzungsprofilen kann die Leistung kontinuierlich an die Bedurfnisse
angepasst werden und durch leistungsbasierte Zahlungen profitiert auch der Anbieter von
fortlaufenden Verbesserungen (s. Tzuo uU. WEISERT 2018). Aufgrund dieser Eigenschaften
er6ffnen SGM auch fir produzierende Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau neue
Potenziale (s. GRENACHE 2018). Durch Industrie 4.0 und das Internet der Dinge stehen vermehrt
grolie Mengen aktueller Nutzungsdaten zur Verfigung. Diese kénnen auch im Maschinen- und
Anlagenbau genutzt werden, um zu einem einzigartigen Kundenverstandnis zu gelangen, wie
sich im Subscription-Economy-Index zeigt: Der Bereich Internet of Things hat mit 22 Prozent
Umsatzwachstum die Softwarebranche als Branche mit dem starksten Umsatzwachstum tberholt
(s. ZUORA 2019). Auch erste KMU des Maschinen- und Anlagenbaus beginnen die Potenziale
von Subscription-Geschaftsmodellen zu nutzen und kénnen aktuell jahrliche Wachstumsraten
von 7 Prozent erzielen (s. ZUORA 2019).

Eine starkere Fokussierung der Kundenbedirfnisse bedeutet flir Unternehmen nicht nur, eine
intuitive Bedienung oder eine reibungslose Interaktion bereitzustellen. Flexible und
maligeschneiderte Angebote, die auf den individuellen Gebrauch abgestimmt sind, werden
kinftig ein wichtiger Bestandteil sein, um Geschéaftsbeziehungen zu gestalten und Kunden
langfristig an sich zu binden (s. Tzuo U. WEISERT 2018). Dazu gehdrt eine Abkehr vom einfachen
Kaufmodell hin zu einem Angebot dynamischer, auf Abonnements basierenden
Leistungsversprechen, die sich nach den individuellen Nutzungsprofilen der Kunden richten.
Konkret bedeutet das: Statt des einmaligen Verkaufs einer Maschine zahlt der Kunde in einer
Subscription-Leistung flr den Output oder die produzierten Produkte. Maschine, Service und
Verbrauchsmaterialien stellt der Hersteller. Durch die Vernetzung der Maschine ist der Hersteller
darlber hinaus in der Lage, bspw. die Laufzeiten zu optimieren und so den Kunden dabei zu
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helfen, deren Wirtschaftlichkeit zu verbessern und durch ein geeignetes Abrechnungsmodell an
der héheren Wirtschaftlichkeit des Kunden zu partizipieren.

BOGE, mittelstandischer Produzent von Druckluftkompressoren, zeigt bereits, wie die
Transformation des klassischen Maschinenverkaufs zu einem SGM gewinnbringend aussehen
kann. BOGE hat seine Kompressoren bereits mit Sensoren ausgestattet und auf Wunsch
vernetzt. Mit der Einfihrung von SGM werden nun folgende Mehrwerte geschaffen: Kunden
kaufen keinen Kompressor, sondern abonnieren ein Produkt und ein Leistungsangebot, das eine
(digitale) Dienstleistung umfasst, in diesem Fall in Form komprimierter Luft. Im Rahmen dieses
Leistungsversprechens wird das Nutzungsprofil und Verhalten der Kompressoren kontinuierlich
analysiert. Dies liefert Erkenntnisse zur Leistungs- bzw. Effizienzsteigerung flir BOGE. Diese
Optimierungen erfolgen zum einen durch den Austausch leistungsfahiger, physischer
Komponenten (z. B. Verdichterrad) und zum anderen durch (datenbasierte) Dienstleistungen, wie
eine pradiktive Instandhaltung. Fir den Kunden ist die permanente Optimierung aufgrund der
verhaltnismalig hohen Betriebs- bzw. Energiekosten von Kompressoren von grolem Interesse.
Durch ein zwischen BOGE und Kunden bestehendes harmonisiertes, leistungsabhangiges
Abrechnungsmodell profitiert auch BOGE von den regelmafligen Leistungssteigerungen. (s.
SCHLOSSER 2019)

Dieses Beispiel zeigt, dass SGM auch bei KMU im Maschinen- und Anlagenbau erfolgreich
eingesetzt werden koénnen. Allerdings sind KMU im Maschinen- und Anlagenbau trotz einer guten
Ausgangslage durch Investitionen in die Industrie 4.0 noch weit entfernt davon, SGM erfolgreich
anzubieten. Meist fehlt es an einer klar definierten Vorstellung davon, welche Potenziale SGM fir
das eigene Unternehmen liefern kdnnen und welche Veranderungen ein Angebot von SGM zur
Folge hat. So stellt sich fur die meisten KMU bei der Transformation ihres Geschaftsmodells zu
einem SGM die zentrale Frage: Wie ist ein subskriptionsbasiertes Leistungsversprechen im
Maschinen- und Anlagenbau zu gestalten und was muss an Produkt, Service, Aufbau- und
Ablauforganisation angepasst werden, um subskriptionsbasierte Leistungen zu erbringen?

Beginnend mit der Frage, wie ein SGM zu gestalten ist, verfallen KMU haufig in alte Strukturen
und Denkmuster, wie beispielsweise: ,Wir haben unser Geld immer mit den Maschinen verdient*
(s. BERGER U. KLOBER-KOCH 2017, S. 30). Es stellt sich die Frage, wie ein gezielt auf den
Kundennutzen ausgerichtetes Leistungssystem entwickelt werden kann. Dabei muss auch
bertcksichtigt werden, dass, wie im Beispiel BOGE, eine Leistungssteigerung beim Kunden ein
Bestandteil des Geschaftsmodells ist. Wahrend viele Maschinen bereits vernetzt sind, mangelt
es oft an einer integrierten Gestaltung von Produkt, Service und digitalem Service, um Updates
in der Betriebsphase effizient durchflihren zu kénnen. Diese wird durch eine abgestimmte und
integrierte Produkt- und Serviceentwicklung ermdglicht, die in den meisten Betrieben jedoch nicht
existiert (s. Letter of Intent: Kautex). Vielmehr wird in einem langzyklischen Prozess, der auf
einem vermuteten Kundenbediirfnis basiert, ein starres Produkt entwickelt.

Die Frage danach, was im Unternehmen fir SGM angepasst werden muss, birgt zahlreiche
Herausforderungen fir KMU. Um die Leistung kundenindividuell optimieren zu kénnen, missen
Nutzungsprofile erstellt, analysiert und regelmafige Updates durchgefiihrt werden. Zum Aufbau
eines Nutzungsprofils und zur Ableitung von Optimierungspotenzialen in Produkt und Service ist
die Erhebung und Nutzbarmachung von Kunden- und Maschinendaten notwendig. Durch diese
lassen sich Zusammenhange quantitativ abbilden und verstehen, um z. B. die Auslastung und
Produktivitat von Maschinen gezielter vorherzusagen (s. VOGEL-HEUSERET AL. 2017, S. 72). KMU
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fehlen jedoch bislang haufig qualifizierte Fachkrafte und praxisgerechte Vorgehensweisen sowie
teilweise die notwendigen technischen Infrastrukturen (s. GRANIG ET AL. 2018, S. 88ff.).

Beim Vertrieb subskriptionsbasierter Leistungssysteme verlagert sich die Kundenentscheidung
von Produktmerkmalen hin zur Ausgestaltung des Leistungsversprechens. Dies wird im Rahmen
des SGMs regelmafig an das Nutzungsprofil angepasst, sodass Uber die Zeit ein sehr genaues
Bild dartber entsteht, welche Teile und Funktionen tatsachlich benétigt werden und welche
eingespart werden koénnen. Dies kann dazu genutzt werden, um die Produkt- und
Servicekomplexitat gezielt zu optimieren. Bestimmte Upgrades kdénnen durch den Anbieter
proaktiv vorgenommen werden, wodurch sich Einfluss auf Servicezeiten und Umfang nehmen
und so die Komplexitat auch im Service reduzieren lasst.

Zur Sicherstellung der Leistungsfahigkeit missen auch interne Prozesse angepasst werden. So
ist der Umgang mit Veranderungen in der Ablauf- und Aufbauorganisation, der IT-Infrastruktur
und der Kultur zu bericksichtigen. Den Verantwortlichen in den KMU ist meist unklar, welche
Veranderungen hier relevant sind und wie diese fir ein erfolgreiches Angebot von
subskriptionsmodellbasierten Leistungsversprechen zu gestalten sowie mit bestehenden
Prozessen zu harmonisieren sind (s. BERGER U. KLOBER-KOCH 2017, S. 30).

Etablierte Konzepte zur Entwicklung von Leistungsversprechen (Value-Proposition-Canvas) und
Geschéaftsmodellen (Business-Model-Canvas) fokussieren den wichtigen Aspekt Kundensicht
sowie generisch Prozesse und Ressourcen (s. OSTERWALDER U. PIGNEUR 2011; OSTERWALDER
ET AL. 2014).

In Bezug auf die vorliegende Problemstellung werden jedoch wichtige Aspekte vernachlassigt,
wie die integrierte Entwicklung und Optimierung von Produkt und Service lber den gesamten
Lebenszyklus hinweg sowie die Dateninfrastruktur.

Wissenschaftlich-technische und wirtschaftliche

Problemstellung

Nur vereinzelt haben es KMU des Maschinen- und Anlagenbaus bisher geschafft, die
kommerziellen Potenziale zu realisieren, die sich durch die Industrie 4.0 bzw. die digitale
Vernetzung von Maschinen und Marktakteuren bieten (s. RAMMER 2018). Durch ein
stagnierendes Produktgeschaft ergibt sich jedoch zunehmend Handlungsbedarf, um neue
Erlésquellen zu erschlielen (s. RAMMER 2018).Wie das Beispiel von BOGE zeigt, nutzen erste
KMU bereits erfolgreich subskriptionsbasierte Geschaftsmodelle (s. SCHLOSSER 2019). Fir die
systematische Entwicklung von SGM stehen KMU jedoch vor einer Reihe von
Herausforderungen:

Die Erweiterung von Produkt-Service-Systemen um einen digitalen Service bietet neue
Gestaltungsmaoglichkeiten fir ein kundenorientiertes Leistungsversprechen, das bei SGM zudem
kontinuierlich angepasst und optimiert wird (s. LAH U. WooD 2016). Neben der gezielten
Ausrichtung auf die externe Kundenperspektive ergeben sich Veranderungen auf der Seite der
Leistungserbringung (s. Tzuo U. WEISERT 2018). Diese betreffen organisatorische und
prozessuale Fragestellungen, wie die bislang separierten Organisationseinheiten ein
gemeinsames Leistungsversprechen erbringen konnen. All diese Aspekte sind bereits bei der
Konzeptionierung des Leistungssystems zu berlcksichtigen, da hier maRgeblich Einfluss auf die
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Komplexitatskosten und Gestaltungsméglichkeiten des Leistungssystems genommen werden
kann. So senkt Tesla beispielsweise durch den standardisierten Einbau von ausgewahlter
Sensortechnik die Komplexitat und Variantenvielfalt und berticksichtigt so gleichzeitig mégliche
zukinftige digitale Services, wie etwa autonomes Fahren?. Diesen Fragen des
Komplexitdatsmanagements schlieldt sich das Service-Release-Management an, wenn wie im Fall
von BOGE nicht nur Software-, sondern auch Hardwareupdates durchgefiihrt werden. Diese
Fragestellungen werden heute weder in allgemeinen Business-Model-Canvas beantwortet. noch
existieren spezielle, auf SGM und die Bedarfe von KMU im Maschinen- und Anlagenbau
ausgelegte Vorgehen und Methoden (s. Tzuo U. WEISERT 2018; OSTERWALDER ET AL. 2014) .

Die Forschungsfrage, die im Vorhaben ,Subscription-Canvas‘ beantwortet werden sollte, lautete
demnach: Wie ist ein Vorgehen zur Konzeptionierung von subskriptionsbasierten
Leistungsversprechen fiir den Maschinen- und Anlagenbau zu gestalten?
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Gegeniiberstellung

Ergebnisse

angestrebter

Ziele

und erzielter

Das Ziel des Forschungsvorhabens, KMU bei der Entwicklung und Einfiihrung ihres Subscription-

Geschaftsmodells entsprechend

ihrer individuellen

Situation zu

unterstutzen, wurde

weitestgehend erreicht. In der nachfolgenden Tabelle findet sich eine Ubersicht der Arbeitspakete
inklusive der geplanten sowie erzielten Ergebnisse.

Tabelle 1: Gegenuberstellung von Zielsetzung und erarbeiteten Ergebnissen

Arbeitspaket

Geplante Ergebnisse

Erzielte Ergebnisse

AP 0: Initiale
Umsetzbarkeitsbewertung
von subskriptionsbasierten
Geschaftsmodellen in KMU

Indikatoren und Leitfragen flr
eine initiale Abschatzung der
Umsetzbarkeit eines sub-
subskriptionsbasierten
Geschaftsmodells unter
gegebenen
Rahmenbedingungen im
KMU

Begriindung

Implementierung eines online
Fragebogens (Quick Check)
zur initialen Abschatzung der
Umsetzbarkeit eines
Subscription-
Geschaftsmodells anhand
entsprechender
Rahmenbedingungen

AP 1: Identifikation von
Kundennutzenpotentialen
und Definition des
subskriptionsbasierten
Leistungsversprechens

Leitfaden zur systematischen
Identifikation und Typisierung
des Kundennutzens sowie
zur Ableitung des
subskriptionsbasierten
Leistungsversprechens

Dreiteiliges Workshopkonzept
(Subscription-Canvas) zur
systematischen Identifikation
und Typisierung des
Kundennutzens sowie zur
Ableitung des
subskriptionsbasierten
Leistungsversprechens

AP 2: Gestaltung von
optimierungsfahigen
physischen Produkten

Leitfaden zur Entwicklung
einer modularen und
optimierbaren
Produktarchitektur, um das
Leistungsversprechen in der
Nutzungsphase synchron mit
der Entwicklung von Service-
leistungen optimieren zu
kénnen

Leitfaden zur Entwicklung
einer modularen und
optimierbaren
Produktarchitektur, um das
Leistungsversprechen in der
Nutzungsphase synchron mit
der Entwicklung von
Serviceleistungen optimieren
zu kénnen

AP 3: Gestaltung und
Implementierung eines
optimierungsfahigen
Servicekonzepts

Methodenbaukasten zur
Gestaltung und
Implementierung der
Serviceleistungen, synchron
mit der Produktentwicklung

Vorgehens-Leitfaden zur
Gestaltung und
Implementierung der
Serviceleistungen, synchron
mit der Produktentwicklung /
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Arbeitspaket

Geplante Ergebnisse

Erzielte Ergebnisse
Begriindung

Das urspriinglich angestrebte
Ergebnis eines
Methodenbaukastens hat
sich als nicht praktikabel in
der Praxis erwiesen.

AP 4: Erstellung eines
Nutzungsprofils zur
Ableitung von
Optimierungspotenzialen
hinsichtlich Produkt und
Serviceleistungen

Methodik zum Aufbau eines
Nutzungsprofils und zur
Ableitung von Optimierungs-
potenzialen in Produkt und
Service zur Erflllung des
Leistungsversprechens

Methodik zur Erstellung einer
Nutzungshypothese und
Ableitung von
Optimierungspotenzialen in
Produkt und Service zur
Erflllung des
Leistungsversprechens

AP 5: Gestaltung eines
komplexitatskostengerechten
Leistungssystems

Leitfaden zur Gestaltung von
komplexitatskosten-
optimierten
Leistungsversprechen

Leitfaden zur Ermittlung von
Komplexitatskosten und
Gestaltung eines
komplexitatskosten-
optimierten
Leistungsversprechens

AP 6: Technische und
organisatorische
Realisierung des
subskriptionsbasierten
Leistungsversprechens in
KMU

Mafnahmenkatalog zur
technischen und
organisatorischen
Realisierung des SGMs

MaRnahmenkatalog zur
technischen und
organisatorischen
Realisierung des SGMs und
Vorgehen zur
Risikobewertung von
Partnerschaften /

Auf Wunsch des
projektbegleitenden
Ausschusses wurde das
initiale Arbeitspaketziel
erweitert

AP 7: Aggregation der
Ergebnisse in einem
Subscription-Canvas,
Projektmanagement und
Transfer

Zusammenfuhrung der
einzelnen Ergebnisse und
Dokumentation des
ganzheitlichen Subscription-
Canvas, transferierte
Forschungsergebnisse

Zusammenflhrung der
einzelnen Ergebnisse und
Dokumentation des
ganzheitlichen Subscription-
Canvas, transferierte
Forschungsergebnisse
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Detaildarstellung der erzielten Ergebnisse

Das Ziel des Vorhabens, KMU bei der Entwicklung und Einfiihrung ihres Subskriptions-
Geschéaftsmodells entsprechend ihrer individuellen Situation zu unterstlitzen, wurde in acht
Arbeitspaketen (AP) in Zusammenarbeit zwischen FIR und WZL erarbeitet. Zunachst wurde eine
initiale Umsetzbarkeitsbewertung von subskriptionsbasierten Geschaftsmodellen in KMU
vorgenommen (AP 0) und Kundennutzenpotenziale identifiziert sowie das subskriptionsbasierte
Leistungsversprechen definiert (AP 1). Danach wurden parallel die Gestaltung von
optimierungsfahigen physischen Produkten (AP 2) und die Gestaltung und Implementierung
eines optimierungsfahigen Servicekonzepts (AP 3) fir Subscription-Geschaftsmodelle von KMU
erarbeitet. Hierauf aufbauend wurde eine Methode zur Erstellung von Nutzungsprofilen zur
Ableitung von Optimierungspotenzialen hinsichtlich Produkt- und Serviceleistung entworfen
(AP 4). Um den vielfaltsinduzierten zusatzlichen Ressourcenverzehr der Leistungserstellung mit
einzubeziehen, wurde anschliefend ein Leitfaden fir die Gestaltung eines
komplexitatskostengerechten Leistungssystems entworfen (AP 5). Wie die technische und
organisatorische Realisierung des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens in KMU
sinnvoll umgesetzt wird, wurde abschlieRend in AP 6 erarbeitet. Wahrend der ganzen
Projektlaufzeit wurden die (Zwischen-)Ergebnisse zur direkten Anwendung in die Praxis
transferiert (AP 7).

AP 0: Initiale Umsetzbarkeitsbewertung von subskriptionsbasierten Geschaftsmodellen in
KMU

APO

Quick-Check
v

Abbildung 1: Einordnung von AP 0 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 0:

e Geplante Ergebnisse It. Antrag: Indikatoren und Leitfragen fur eine initiale Abschatzung
der Umsetzbarkeit eines subskriptionsbasierten Geschaftsmodells unter gegebenen
Rahmenbedingungen in KMU

e Erzielte Ergebnisse: Indikatoren und Leitfragen fir eine initiale Abschatzung der
Umsetzbarkeit eines subskriptionsbasierten Geschaftsmodells unter gegebenen
Rahmenbedingungen in KMU
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In Arbeitspaket 0 wurde zu Beginn ein einheitliches Begriffsverstandnis geschaffen und der fir
den weiteren Verlauf des Projekts essenzielle Begriff Subskription/Subscription definiert.
Basierend auf der Definition wurden Indikatoren von erfolgreichen Subskriptionsmodellen im
Maschinen- und Anlagenbau erarbeitet, die eine Abschatzung hinsichtlich der Umsetzbarkeit von
Geschéaftsmodellen fir KMU erlauben. Hierzu erfolgten eine umfassende Literaturrecherche
sowie die Diskussion und Priorisierung im Rahmen von Expertengesprachen. Im dritten Schritt
wurden basierend auf den Indikatoren Leitfragen erarbeitet, die eine Einordnung von KMU
innerhalb der vier Dimensionen Produkt, Service, IT und Daten sowie Kultur und Organisation
erlauben. Diese Leitfragen wurden zusammen mit dem Unternehmen Kérber Medipak Systems
GmbH, welches sich im projektbegleitenden Ausschuss (pA) beteiligt, sowie den Firmen Mockel
Precision SA und topocare GmbH diskutiert und evaluiert. Im Anschluss erfolgte die
Implementierung der identifizierten Fragestellungen zur Bewertung der Umsetzbarkeit von
subskriptionsbasierten Geschaftsmodellen in Form eines online ausfillbaren Fragebogens, der
Uber eine separate Website KMU frei zuganglich gemacht wurde (https://subscription-
canvas.de/). Darlber hinaus fand eine kontinuierliche Validierung und Optimierung der Leitfragen
im Laufe des gesamten Projektverlaufs statt.

Zentrale Begrifflichkeiten und Definitionen

Ziel des ersten Arbeitsschrittes ist es, wesentliche Begriffe fir das Verstandnis des gesamten
Projektinhaltes sowohl zu definieren als auch einzuordnen. Die Einflhrung von
subskriptionsbasierten Geschaftsmodellen (SGM, auch als Subskriptionsmodelle bezeichnet)
stellt im Maschinen- und Anlagenbau eine vergleichsweise neue Entwicklung dar. Solche
Geschéaftsmodelle waren bislang insbesondere aus dem Business-to-Customer(B2C)-Bereich
bekannt. (s. SCHUHET AL. 2019, S. 1-2) Anstatt eine CD oder einen Film kaufen und am Abspielort
dabei haben zu missen, reicht ein Abonnement bei einem Streaming-Anbieter wie Netflix oder
Spotify aus, um die gesamte Bibliothek auf Abruf ort- und zeitunabhangig zur Verfligung zu haben
(s. LOHMEYER 2022, 2023). Die sehr unterschiedlichen Branchencharakteristika legen jedoch
nahe, dass eine direkte Ubertragung des Subskriptionsmodells auf den Maschinen- und
Anlagenbau nicht méglich ist. Die Komplexitat der Kundenwlinsche hinsichtlich des Produkts und
Produktionssystems sowie der Moglichkeiten, diese Kundenbedurfnisse zu erfillen, tUbertreffen
haufig die der B2C-Branche. (s. SCHUH ET AL. 2020c, S. 469) Aus diesem Grund ist die
Entwicklung eines einheitlichen Verstandnisses von Subskription insbesondere flir den
Maschinen- und Anlagenbau erforderlich.

Im Maschinen- und Anlagenbau wird haufig noch der traditionelle Abrechnungsweg einer
einmaligen Transaktion durch den Verkauf von Maschinen oder Anlagen verfolgt (s. SCHUH ET
AL. 2016, S. 74). GASSMANN ET AL. beschreiben hingegen das Subskriptionsmodell als eines von
55 grundlegenden Geschéftsmodellen, in dem der Kunde in regelmafligen Abstdnden eine
Leistung bezieht, flr die er in kontinuierlichen Abstanden bezahlt. Die Leistung selbst wird vom
Hersteller bzw. anbietenden Unternehmen erbracht und geliefert. Kunde und Hersteller
vereinbaren vertraglich die Frequenz und Dauer der Nutzung dieser Leistung. Der Kunde hat
hierbei den Vorteil, dass einzelne Leistungen nicht wiederholt erworben werden mussen, wodurch
Zeit und Kosten bei der Beschaffung gespart werden. Das Subskriptionsmodell ermdglicht dem
Hersteller regelmaRige, kalkulier- und vorhersehbare Einnahmestrome. (s. GASSMANN ET AL.
2014, S. 232) Tzuo U. WEISERT stellen in ihrem Buch Subscribed die Erkenntnis in den
Mittelpunkt, dass sich in der heutigen digitalen Welt die Erwartungshaltung der Kunden
grundlegend verandert hat: ,We have new expectations as consumers. We prefer outcomes over
ownership. We prefer customization, not standardization. And we want constant improvement,
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not planned obsolescence. We want a new way to engage with business. We want services, not
products. The one-size-fits-all approach isn’'t going to cut it anymore. And to succeed in this new
digital world, companies have to transform.“ (Tzuo U. WEISERT 2018, S. 14) Laut den Autoren ist
der Wandel von einer produktzentrierten zu einer kundenzentrierten Kultur von zentraler
Bedeutung. Erfolgreiche Unternehmen stellen in allen Geschéaftstatigkeiten konsequent den
Kunden in den Mittelpunkt. Dies ist insbesondere dann effektiv, wenn dem Kunden im Rahmen
des Subskriptionsmodells nicht nur der Zugang zu einer Leistung (Verfugbarkeit), sondern
zusatzlich eine kontinuierliche Leistungssteigerung ermdglicht wird. Hierzu ist ein detailliertes
Kundenverstandnis Grundvoraussetzung (s. FRANK U. JUSSEN 2019, S. 9-10). JANZER betont
ebenfalls, dass bei Subskriptionsmodellen nicht der Verkauf von Produkten oder Dienstleistung
im Mittelpunkt steht. Vielmehr wird das Ziel verfolgt, einen Mehrwert fir den Kunden zu schaffen
und deren tatsachliche Probleme und Herausforderungen zu lésen. (s. JANZER 2017, S. 42) Durch
die starke Kundenfokussierung andern sich die bisherigen linearen Transaktionskanale zwischen
Unternehmen und Kunden zu zirkuldren, dynamischen und dauerhaften Beziehungen (s.
GASSMANN ET AL. 2014, S. 232). Die nachfolgende Abbildung zeigt eine Ubersicht (iber die
schematischen Zusammenhange zwischen anbietenden Unternehmen und Kunden im Rahmen
eines Subskriptionsmodells.

Prozesse Maschinenhersteller Kundenprozesse
Daten- und nutzungsbasiertes Lernen

Tatsachliche
Kundenbedarfe verstehen

Die individuelle Nutzung

Bereitstellung von Leistungen Uber einen
definierten Zeitraum

Anbieter \ ﬁ G " Kunde

datenbasiert aufnehmen
i
> [! @
Wiederkehrende/ einmalige

Abrechnung auf Basis der Zahlungen Releases im Produkt
erbrachten Leistung umsetzen

Schnelles Adaptieren

Entwicklung, Produktion, Service

Datentechnische Kopplung

Abbildung 2: Unternehmen-Kunden-Beziehung im Rahmen eines Subskriptionsmodell (FRANK ET AL. 2021, S. 4)

Liu hat basierend auf den Zusammenhangen eine Definition von Subskription im Maschinen-
und Anlagenbau erarbeitet, welche auch Grundlage fir die Definition von Subskriptionsmodellen
im Rahmen des Forschungsprojekts darstellt:

LSubskriptionsbasierte Geschéftsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau beschreiben eine
langfristige Beziehung zwischen Anbieter und Kunden, die gegen wiederkehrende Zahlungen
wiederkehrende Leistungen erhalten. Auf Basis einer konsequenten Kundenorientierung wird der
generierte Nutzen auf die Probleme und Wiinsche der Kunden ausgerichtet, insbesondere auf
eine kontinuierliche Produktivitatssteigerung. Der Nutzen wird nicht nur durch physische, sondern
auch durch digitale Produkte sowie Dienstleistungen erzeugt, die von Kunden bendétigt und
gewlinscht werden.” (Liu 2021, S. 112)

Indikatoren fiir die erfolgreiche Implementierung von Subskriptionsmodellen

Basierend auf einem einheitlichen Begriffsverstdndnis erfolgte eine umfassende
Literaturrecherche, um Indikatoren, Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren  von
Subskriptionsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau zu ermitteln. Im Rahmen der
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Literaturrecherche konnten Uber 90 Indikatoren in den Dimensionen Produkt, Service, IT und
Daten sowie Kultur und Organisation fir die erfolgreiche Implementierung von
subskriptionsbasierten Geschaftsmodellen in KMU identifiziert werden. Diese wurden wiederum
geclustert und zu maximal zehn Indikatoren je Dimension gebundelt. In der Diskussion mit
Vertreter:innen des pAs und insbesondere der Firma topocare GmbH konnten diese Indikatoren
selektiert, bestatigt und erweitert werden. Das beschriebene Vorgehen kann der nachfolgenden
Abbildung entnommen werden.

A

Vollumfangliche
Recherche

Eliminierung von Dopplungen und
Subsumption bedeutungsgleicher bzw.
-ahnlicher Indikatoren

Auswahl von maximal zehn
Indikatoren je Dimension

Subskriptionsmodellimplementierung

Indikatoren fiir die

>
»

Abbildung 3: Vorgehen zur Identifizierung potenzieller Indikatoren fiir die erfolgreiche Implementierung von
Subskriptionsmodellen in KMU des Maschinen- und Anlagenbaus

Im Folgenden seien die relevantesten Indikatoren in den Dimensionen Produkt und Service, IT
und Daten sowie Kultur und Organisation erlautert, die die Grundlage flr die spatere Entwicklung
des Quick Checks zur Umsetzbarkeitsbewertung von Subskriptionsmodellen durch KMU bilden.
Produkt und Service seien hier aufgrund der thematischen Ahnlichkeit unter Leistungsangebot
zusammengefasst.

Leistungsangebot

¢ Serviceumfange umsetzen: Im Rahmen von Subskriptionsmodellen im Maschinen- und
Anlagenbau bezahlt der Kunde fir die Nutzung eines Gesamtpakets der angebotenen
Leistung. Die Umsetzung der erforderlichen Dienstleistungen liegt somit in der
Verantwortung des anbietenden Unternehmens und stellt damit eine Schllisselaktivitat
dar. (s. AZARENKO ET AL. 2009, S. 702ff.) Die Serviceumfange umfassen dabei den
gesamten Lebenszyklus. Zu Beginn der Nutzungsphase kommt es beispielsweise zur
Installation und Inbetriebnahme (s. BEUREN ET AL. 2013, S. 228; DORST ET AL. 2019, S.
17). Es folgen Schulungen fir die Nutzenden der Maschine oder Anlagen, begleitet von
erganzenden Beratungsdienstleistungen oder Prozessoptimierungen (s. EBI 2022, S.
119f.; AZARENKO ET AL. 2009, S. 708). Daruber hinaus sind im Maschinen- und
Anlagenbau Instandhaltungs- und Wartungsdienstleistungen, z. B. elektronische,
Intelligente, praventive, pradiktive oder korrektive Wartungen, besonders relevant (s.
ZANCUL ET AL. 2016, S. 312ff.).

e Modularitit der Leistungsangebote: Die kontinuierliche Bereitstellung und
Verbesserung von individuellen Leistungsangeboten kénnen zu hoher Variantenvielfalt
sowie hohen Prozesskosten fur das anbietende Unternehmen fUhren und somit die
Profitabilitdit des Geschaftsmodells gefahrden. Um dennoch eine &6konomische
Kostenstruktur aufrechtzuerhalten, missen die physischen und digitalen Produkte sowie
die Dienstleistungen modular gestaltet werden. (s. Liu 2021, S. 116)
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Kontinuierliche Innovationen: Das zentrale Nutzenversprechen einer kontinuierlichen
Produktivitdtssteigerung legt nahe, dass anbietende Unternehmen ihre
Leistungsangebote kontinuierlich innovieren missen. Damit kénnen Kundenwlinsche
immer besser erflllt und Anderungen der Kundenwiinsche kann nachgekommen werden.
Hierzu sind die perspektivisch notwendigen Kompetenzen mit den vorhandenen
Kompetenzen kontinuierlich zu Uberprifen. Zudem missen Anbieter sogenannte
dynamische Fahigkeiten der Organisation férdern, um die interne Innovationsfahigkeit zu
starken und externe Innovationen systematisch zu integrieren. (s. Liu 2021, S. 114)

Daten

Echtzeit-Konnektivitit: Fir einige Leistungsangebote, z. B. die Uberwachung des
Maschinenzustands, ist eine echtzeitfahige Konnektivitat der Maschinen notwendig. Dafur
mussen die Voraussetzungen geschaffen werden, Daten in Echtzeit zu sammeln, zu
verarbeiten und zu UObermitteln. Um die notwendigen Informations- und
Kommunikationstechnologien effektiv zu nutzen, sind sowohl interne als auch externe
Stakeholder einzubinden. Die dadurch entstehende Komplexitat stellt viele Unternehmen
vor groRe Herausforderungen. (s. KAMPKER U. STICH 2019, S. 7; Liu 2021, S. 116f.)
Vertrag zum Datenaustausch: Kundendaten kénnen die Leistungsfahigkeit und das
Knowhow des Kunden offenbaren, wodurch viele Kunden dem Teilen ihrer Daten
skeptisch gegeniberstehen und initial von dem Mehrwert neuer Dienstleistungen
Uberzeugt werden missen. Ohne Kundendaten kann das Kundennutzungsverhalten nicht
analysiert und infolgedessen konnen die Leistungsangebote nicht kontinuierlich
weiterentwickelt werden. (s. BOLLHOFER ET AL. 2015, S. 534) Auch kann die technische
Ausstattung der Maschinen und Anlagen mit Technologien zur Erfassung relevanter
Daten erschwert werden (s. KAMPKER U. STICH 2019, S. 10). Daher empfiehlt es sich,
einen expliziten Vertrag zum Datenaustausch und zur Datennutzung zu vereinbaren.
Dieser kann die Basis flr ein langfristiges, vertrauensvolles Verhaltnis zwischen
Unternehmen und Kunden bilden.

Digitale dynamische Fahigkeiten: Fir die Transformation zum Subskriptionsmodell
bendtigen Unternehmen digitale Kompetenzen, z. B. fir die Integration proprietarer
Systeme und fiur Data-Analytics. Jedoch sind diese Kompetenzen im Maschinen- und
Anlagenbau oftmals nur schwer vorzufinden. Mindestens zwei Drittel aller befragten
Unternehmen schéatzen ihre digitale Kompetenz als unzureichend ein. (s. LICHTBLAU ET
AL. 2015, S. 54) Die Anwerbung bzw. der Aufbau dieser Kompetenzen ist ein langfristiges
Unterfangen. Zugleich missen die digitalen Kompetenzen mit den organisatorischen,
dynamischen Kompetenzen kombiniert werden, um die Unternehmensstrategie
kontinuierlich zu erneuern. (s. WARNER U. WAGER 2019, S. 346)

und Organisation

Spezialisierter Vertrieb: Klassische Vertriebsmitarbeitende sind auf den einmaligen
Verkauf von Produkten spezialisiert. Wahrend sie in der Regel den Grofteil des
Unternehmensumsatzes verantworten, werden Dienstleistungen in vielen Unternehmen
bislang lediglich als Extra flr das eigentliche physische Produkt betrachtet. (S. SCHUH ET
AL. 2016, S. 249) Hierdurch sind klassische Vertriebsmitarbeitende haufig jedoch nicht mit
dem Wert von Dienstleistungen fir den Unternehmensumsatz vertraut. Zudem sind in
dienstleistungsbasierten Geschéaftsmodellen andere Argumente notwendig. (KINDSTROM
U. KowAaLKowskl 2015, S. 203) Aus diesem Grund braucht es auf Subskription
spezialisierte Vertriebsmitarbeitende.
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¢ Kundenintegration: Um die Kundenorientierung der Innovationen zu starken, kdnnen
Kunden in die Innovationsprozesse des Anbieters integriert werden. Das Ziel ist es,
sowohl explizite als auch implizite Kundenwiinsche zu identifizieren sowie diese in der
Entwicklung zukunftiger Produkte und Dienstleistungen zu bericksichtigen. Dadurch kann
ein besonders hoher Erflllungsgrad der Kundenwiinsche erreicht werden. Es ist jedoch
zu beachten, dass nicht alle Kunden daflir geeignet sind, sondern diese gezielt und
sorgfaltig ausgewahlt werden mussen. (s. LAH U. WooD 2016, S. 236f.)

¢ Finanzielle Ressourcen: Aufgrund der beschriebenen Notwendigkeit zur Integration von
Informations- und Kommunikationstechnologien sowie zur Automatisierung der
Geschaftsprozesse miussen Unternehmen verstarkt ihre Geschéafte digitalisieren. Dabei
bilden begrenzte finanzielle Mittel die gréfite Hirde fir KMU. ( s. RIEDEL U. HEINEN 2015,
S. 27) Zusatzlich stellen Subskriptionsmodelle aufgrund der Natur ihrer Erlésmodelle
anbietende Unternehmen besonders in der Einflihrungsphase vor grofe finanzielle
Herausforderungen. Im Vergleich zum Transaktionsgeschaft werden die Einnahmen nur
in kleinen, regelmafligen Zahlungen erzielt. Dadurch werden der Unternehmensumsatz,
der beispielsweise auf Quartals- und Jahresbasis gemessen wird, und die
Unternehmensliquiditdt mit groRer Wahrscheinlichkeit zunachst einen spurbaren
Rickgang erleben. Gleichzeitig entstehen hohe Kosten fir die Transformation,
beispielsweise, um neue IT-Infrastrukturen aufzubauen und Mitarbeitende zu
qualifizieren. Dies belastet das finanzielle Ergebnis zusatzlich. Erst mit der Zeit
Ubersteigen die kumulierten Gewinne diejenigen des Transaktionsgeschafts. (s. Tzuo u.
WEISERT 2018, S. 80-96)

Erarbeitung von Leitfragen und Uberfiihrung in einen Fragebogen

Basierend auf den erarbeiteten Indikatoren erfolgte die Entwicklung von Leitfragen sowie die
Erstellung eines umfassenden Fragebogens. Neben unterschiedlichen Fragestellungen innerhalb
der Dimensionen Produkt, Service, Daten und IT sowie Kultur und Organisation erfolgte auch die
Erstellung einer Ubergeordneten Kategorie mit derer Unternehmen Angaben zur Kundengruppe
(Business-to-Business, Business-to-Customer etc.), UnternehmensgrofRe, Unternehmensabsatz
und weiteren Aspekten eintragen koénnen. Diese Informationen sollen dabei helfen, eine
unternehmensspezifische Interpretation der Ergebnisse zu erméglichen und den Fragebogen im
Laufe der Zeit zu verbessern.

Der Fragebogen umfasst derzeit 52 Leitfragen mit einem vordefinierten Bewertungsschema,
welches Unternehmen in den vier Dimensionen hinsichtlich ihres Reifegrads in drei Stufen
einordnet. Die Einordung erfolgt von der Stufe A, zentrale Handlungsfelder sind noch offen und
maligebliche Schritte flr eine erfolgreiche Implementierung umzusetzen, Uber Stufe B, erste
Voraussetzungen flr subskriptionsbasierte Geschaftsmodelle sind erfillt, zu Stufe C, sehr gute
Voraussetzungen sind bereits im KMU etabliert. Die Bewertung einzelner Fragen erfolgt
hinsichtlich ihrer ermittelten Relevanz in zwei Gewichtungsstufen. Es werden diejenigen Fragen
mit der doppelten Punktzahl bewertet, welche Indikatoren adressieren, die in der Literatur
besonders haufig benannt oder vom pA als besonders relevant bewertet wurden. Die Validierung
und Optimierung des Fragebogens erfolgte malfigeblich mit den Unternehmen Kérber Medipak
Systems GmbH sowie Mockel Precision SA. Abbildung 4 gibt einen exemplarischen Uberblick
Uber die Einordnung von Unternehmen in die vier Dimensionen basierend auf dem erarbeiteten
Fragebogen. Die Umsetzbarkeitseignung steigt dabei von innen nach aufien.
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Abbildung 4: Ubersicht (iber die Einordnung und Bewertung von Unternehmen in die vier Dimensionen

Veroffentlichung des Fragebogens

Damit KMU die Moglichkeit gegeben wird, eine eigene initiale Umsetzbarkeitsbewertung
durchflihren zu kénnen, wurde der aktuelle Stand des Fragebogens auf einer eigenen Website
fur das Forschungsprojekt veroffentlicht (https://subscription-canvas.de/). Bei Sammlung neuer
Erkenntnisse im Laufe des Forschungsvorhabens und darlber hinaus, kann der Fragebogen
kontinuierlich aktualisiert und optimiert werden.

AP1: Identifikation von Kundennutzenpotenzialen und Definition des
subskriptionsbasierten Leistungsversprechens

Nutzenversprechen

Abbildung 5: Einordnung von AP1 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 1:

e Geplante Ergebnisse It. Antrag: Leitfaden zur systematischen Identifikation und
Typisierung des Kundennutzens sowie zur Ableitung des subskriptionsbasierten
Leistungsversprechens

e Erzielte Ergebnisse: Dreiteiliges Workshopkonzept (Subscription-Canvas) zur
systematischen Identifikation und Typisierung des Kundennutzens sowie zur Ableitung
des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens
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Das Nutzenversprechen 16st sich im Subskriptionsgeschaftsmodell von den klassischen Produkt-
oder Servicevorteilen herkdmmlicher transaktionaler Geschaftsmodelle und stellt die messbare
Realisierung des individuellen Kundenerfolgs in den Mittelpunkt (s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 286).
Der Anbieter koppelt im Subskriptionsgeschaft das Nutzenversprechen direkt an die
Ertragsmechanik, sodass eine Gleichrichtung der Interessen von Anbietern und Kunden
angestrebt wird (s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 296).

Um diese konsequente Orientierung des Nutzenversprechens im SMB zu ermdéglichen, beinhaltet
Arbeitspaket 1 einen Leitfaden bzw. ein Workshopkonzept zur systematischen Identifikation des
Kundennutzens sowie die Ableitung des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens. Hierzu
wurden zu Beginn mithilfe einer ausfiihrlichen Literaturrecherche, aus Erfahrungsberichten und
Experteninterviews maogliche Nutzengeneratoren fur ein SGM identifiziert. Verschiedene
Ansichten aus der Fachliteratur wurden bericksichtigt, um den mdglichen Mehrwert von
subskriptionsbasierten Leistungen fiir einen generischen Kunden zu kategorisieren. In einem
zweiten Schritt wurden Usecases von Unternehmen betrachtet, die bereits erfolgreich
Subscription-Geschaftsmodelle in ihr Leistungsangebot integriert haben und so einen konkreten
Kundennutzen generieren konnten. Die von diesen Unternehmen angebotenen
Nutzenversprechen wurden mit den generischen Nutzengeneratoren aus der Literatur verglichen
und analog zu sogenannten Nutzenmodulen geblindelt. Diese Nutzenmodule dienten als
Grundlage flr die Gestaltung der "Subscription-Value-Map". Die Subscription-Value-Map bildet
die zentrale inhaltliche Grundlage fiir ein Workshop-Konzept, das Unternehmen bei der Definition
ihres subskriptionsbasierten Nutzenversprechens unterstitzt.

Das entwickelte = Workshop-Konzept wurde  anschlieRend mit  Vertretern  von
Industrieunternehmen wie DIEFFENBACHER GmbH, HOMAG Group, Lorch Schweiltechnik
GmbH, SKF GmbH, SMS group und GreenGate AG (als Mitglied des pAs) durchgefiihrt. Im
Rahmen des Workshops wurden u. a. die bereits identifizierten Nutzenmodule validiert und
erganzt. Auf Basis dieser Auswertung wurde ein finales Workshop-Konzept entwickelt, das
Unternehmen methodisch bei der Identifikation des Kundennutzens sowie der entsprechenden
Definition des Nutzenversprechens unterstitzt.

Subskriptionsbasiertes Leistungsversprechen

Fur die Erstellung des Leitfadens und die Ausarbeitung des Workshopkonzepts sind zuerst
allgemeine Grundlagen des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens zu erarbeiten. Hierzu
wurden Ansichten aus der Fachliteratur bericksichtigt, um den mdglichen Mehrwert von
subskriptionsbasierten Leistungen flr einen generischen Kunden zu kategorisieren und
auszuarbeiten.

Eine der ersten Definitionen fir Produkt-Service-Systeme (PSS) wurde im Jahr 1999 von
GOEDKOOP ET AL. aufgestellt. Sie definieren ein PSS als ,a marketable set of products and
services capable of jointly fulfilling a user’s need“ (Goedkoop et al. 1999, S. 18). In der Literatur
werden synonym die Begrifflichkeiten ,hybride Leistungsbindel®, ,hybride Produkte“ oder
»industrial Product-Service-Systems® verwendet (s. AURICH ET AL. 2019, S. 6). Im Jahr 2002
prazisierte MONT den Begriff von PSS und definiert dieses als ein System von Produkten,
Dienstleistungen und unterstitzenden Netzwerken sowie Infrastrukturen mit dem Ziel
Kundenbedirfnisse zu befriedigen, wettbewerbsfahig zu sein und eine geringe Umweltbelastung
zu erzielen. Durch die Adaption von PSS kdnnen Kundenbedurfnisse durch die Bereitstellung von
Dienstleistungen erflllt werden, um die traditionelle, materialintensive Produktnutzung ersetzen
zu kénnen. Dies kann sowohl fir Unternehmen als auch Kundschaft eine Anderung der
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Eigentumsrechte am physischen Produkt bedeuten (s. MONT 2002, S. 238f.). Nach AURICH ET AL.
enthalt ein PSS einen physischen Produktkern, der mit spezifischen immateriellen
Dienstleistungen erganzt wird. PSS werden wegen der direkten Fokussierung der
Kundenzufriedenheit und der wirtschaftlichen Lebensfahigkeit als Wettbewerbsvorteil gesehen.
Die immateriellen Dienstleistungen ermdéglichen es einem PSS, sich an die individuellen
Kundenbedirfnisse anzupassen. Der Zweck dieser Dienstleistungen ist, die vom Kunden
erwartete Produktleistung Uber den gesamten Produktlebenszyklus zu sichern oder zu
verbessern. Um das gesamte Potenzial der Dienste nutzen zu kdénnen, ist eine integrierte
Ausrichtung der bestehenden Entwurfs- und Realisierungsprozesse der materiellen und
immateriellen PSS-Komponenten erforderlich. (s. AURICH ET AL. 2009, S. 592) TUKKER definiert
PSS als Kombination von materiellen Produkten und immateriellen Dienstleistungen zur Erfullung
der spezifischen Kundenbedirfnisse und kategorisiert PSS in drei Hauptkategorien:
produktorientierte PSS, nutzungsorientierte PSS und ergebnisorientierte PSS. Zur
Charakterisierung wabhlt er die abnehmende Abhangigkeit vom Produkt als Kernkomponente des
PSS (s. TUKKER 2004, S. 248ff.). Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt die entsprechenden
Zusammenhange zur Differenzierung verschiedener PSS.

m

Wert liegt im

Dienstleistungsanteil i Dienstleistung
(immateriell) santeil

Ergebnis- Reine
orientiert Diestleistung

Abbildung 6: Hauptkategorien von Produkt-Service-Systemen nach TUKKER (TUKKER 2004, S. 248)

In der ersten Hauptkategorie der produktorientierten PSS ist das Geschéaftsmodell noch
hauptsachlich darauf ausgelegt, Produkte zu verkaufen. Diese werden mit zusatzlichen
Dienstleistungen, die wahrend der Nutzungsphase benétigt werden, kombiniert. Zu diesen
Dienstleistungen gehdren Wartungsarbeiten sowie die Lieferung von Verbrauchsmaterialien.
Zusatzlich werden Beratungs- und Betreuungstatigkeiten angeboten, indem das anbietende
Unternehmen Ratschlage fir die effizienteste Nutzung des verkauften Produkts gibt.
Nutzungsorientierte PSS stellen die zweite Hauptkategorie dar. Das Produkt spielt weiterhin eine
zentrale Rolle, aber das Geschaftsmodell ist nicht darauf ausgelegt, das Produkt zu verkaufen.
Das Unternehmen bleibt Besitzer des Produkts und stellt es einem oder mehreren Kunden
gleichzeitig zur Nutzung zur Verfigung. Produkt-Leasing gehdrt nach TUKKER zu den
nutzungsorientierten PSS, da das Produkt nicht den Eigentimer wechselt. Der Leasingnehmende
hat in der Regel unbegrenzten und individuellen Zugriff auf das Produkt und zahlt fur die Nutzung,
wahrend der Anbietende oft verantwortlich ist fir Wartung, Reparatur und Kontrolle. Produkt-
Sharing oder Produkt-Pooling gehdren ebenfalls zu dieser Kategorie, jedoch teilt sich die
Kundschaft die Nutzung des Produkts. Bei ergebnisorientierten PSS vereinbart das Unternehmen
mit dem Kunden ein zu erzielendes Ergebnis bzw. eine Leistung. Es gibt kein vorher festgelegtes
Produkt. Outsourcing ist eine der bekanntesten Formen dieser Kategorie. Dabei wird ein Teil
einer Aktivitat des Kunden vom anbietenden Unternehmen Gbernommen. Das Pay-per-Service-
Unit-Prinzip gehort ebenfalls zu den ergebnisorientierten PSS. Als Basis fungiert noch immer ein
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Produkt; jedoch kauft der Kunde nicht beispielsweise eine Maschine, sondern die Leistung bzw.
den Output. Die letzte Form des ergebnisorientierten PSS ist die Lieferung eines funktionalen
Ergebnisses. Dem anbietenden Unternehmen steht es vdllig frei, auf welche Art und Weise es
das erwilinschte Ergebnis des Kunden erzielt. (s. TUKKER 2004, S. 248ff.)

Entsprechend der Zusammensetzung des Leistungsversprechens im Rahmen von
Subskriptionsmodellen aus Produktumféangen und Dienstleistungsumfangen sind die fir das SBM
relevanten  subskriptionsbasierten ~ Nutzenversprechen  abzuleiten. Daflr ist im
Subskriptionsmodell ein detailliertes Kundenverstéandnis notwendig. Anbieter nutzen daher
Informationen Uber die Bedirfnisse und das Verhalten der Kunden, um die angebotenen
Leistungen kontinuierlich zu verbessern (s. FRANK U. JUSSEN 2019, S. 9f.). Besonders die
voranschreitende Digitalisierung bietet hier die Moglichkeit, fortlaufend Daten in
Kundeninformationssystemen und Cloud-Lésungen zu sammeln und flr die erfolgreiche
Fokussierung des Kundennutzens zu verwenden (s. Tzuo U. WEISERT 2018, S. 21). Abbildung 7
zeigt das Vorgehen zur systematischen Identifikation und Typisierung des Kundennutzens sowie
zur Ableitung des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens.

« IV. Abgleich des

I. Mogliches II. Kundenprofil- ak:::-e'lbl\en:lli/:gtiis N AT TS
Nutzenversprechen analyse mdglicher g dem erzeugten
des SBM Kunden angebots

Nutzenversprechen

Abbildung 7: Vorgehen zur systematischen Identifikation und Typisierung des Kundennutzens sowie zur Ableitung
des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens

Nutzenkategorien fiir Subscription-Geschaftsmodelle

Entsprechend der Relevanz und der notwendigen Ausrichtung am Kundennutzen wurden drei
Ansatze aus der Literatur ausgewahlt und bewertet, um die fir das SBM relevanten
Nutzenkategorien zu entwickeln und anschlieBend in einem Workshop mit dem
projektbegleitenden Ausschuss zu validieren.

Der erste Ansatz nach MENTHE U. SIEG gliedert den Kundennutzen zum einen in Produkt-/
Leistungs-Nutzen, Mehrwert-Faktoren und Anbieter-Image (s. MENTHE U. SIEG 2018b, S. 60). Zu
den Basisfaktoren gehdren der technische, funktionale, wirtschaftliche, strategische und
psychologische Nutzen. Die Mehrwertfaktoren verdeutlichen den Zusatznutzen im Bereich des
Informationsgewinns, der Beziehungsvorteile, der Belohnungen und anderer funktionaler
Mehrwerte, die nicht durch den Standardnutzen des Produkts/der Dienstleistung abgedeckt sind
(MENTHE U. SIEG 2018, 64 ff.).
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Abbildung 8 zeigt die Unterkategorien und Elemente von Kundennutzen.
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Abbildung 8: Die Unterkategorien und Elemente von Kundennutzen (MENTHE U. SIEG 2018b, S. 64)

Zum anderen wird der Kundennutzen in die drei Kategorien messbar, kalkulierbar und
entscheidbar unterteilt. Dabei lassen sich die drei Kategorien, die zur Beschreibung des
Kundennutzens existieren, wie folgt ermitteln (s. MENTHE U. SIEG 2018a, S. 88):

e Kategorie 1: messbare GréRen (z. B. Ersparnis, Produktivitdtszuwachs)
o Kategorie 2: kalkulierbare Grofien (z. B. Produktivitdtszuwachs, Einsparung)
o Kategorie 3: entscheidbare Gréfen (z. B. qualitative, immaterielle strategische GrofRen)

Im Kontext von Produktionskooperationen identifizieren SCHUH ET AL. neun weitere
Nutzenkategorien wie bspw. Kostenreduktion, Zugang zu neuen Markten oder Verbesserte
Kapazitatsauslastung (s. SCHUH ET AL. 2008, S. 828 ff.). Diese werden durch einen dritten Ansatz
nach WOLAN erganzt. Er identifiziert im Kontext von digitalen Innovationen 20 verschiedene
Mehrwertdimensionen (s. WOLAN 2020, S. 14 ff.). Abbildung 9 zeigt die ermittelten
Mehrwertdimensionen im Kontext von Digitalwachstum mit digitalen Innovationen.

Mehrwertdimensionen

1. Zeitersparnis 2. Geldersparnis 3. Zusatzerlos 4. Bequemllchkelts-
gewinn
> Komple')(ltats- 6. Informations- 7. Qualitatsvorteil 8. Sicherheitsvorteil
reduktion vorsprung
. . 10. Verlasslichkeit/ 11.Individualisier-
9. Gesundheitsvorteil ¥ i
Langlebigkeit barkeit/ Flexibilitat 12. Verfugbarkeit
13. Sofortlge 14. Okologischer 15. Sozialer Nutzen 16. Asthetischer Nutzen
Nutzbarkeit Nutzen
17. Hedonistischer 18. Im.age- bzw. 19. Persqnllchkelts- 20. Unterhaltung
Nutzen Reputationsgewinn entwicklung

Abbildung 9: 20 Mehrwertdimensionen im Kontext von Digitalwachstum mit digitalen Innovationen (WoLAN 2020, S.
15)
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Insgesamt wurden die Nutzenkategorien aus der Literatur entsprechend den Ansatzen von
MENTHE U. SIEG, SCHUH ET AL. und WOLAN zu einer Ubersicht fiir den Workshop mit dem
projektbegleitenden Ausschuss gegliedert. Hierbei wurde sich am Ansatz von MENTHE U. SIEG
orientiert und die identifizierten Nutzendimensionen entlang der zuvor beschriebenen Kategorien
messbar, kalkulierbar und entscheidbar gegliedert:

Messbar sind solche Dimensionen, die direkte Einsparung von beispielsweise Kosten, Zeit,
Raum, Flache, Energie, Material, Personal, Maschinen etc. herbeifiihren oder eine Erh6hung des
Absatzes, Umsatzes, Qualitdt oder Durchsatzes etc. ermdglichen. Als besonders relevant fir
SBM wurden hier erstens monetare Ersparnisse oder zusatzliche Erlose, zweitens
Zeitersparnisse und drittens Qualitatsvorteile bewertet.

Kalkulierbar sind Dimensionen, die einen Produktivitdtszuwachs beziehungsweise die
Einsparung zukinftiger Kosten und Zeit bedingen. Die Analyse dieser Dimensionen erméglicht
Unternehmen, ihre Ressourcen zukunftig effizienter einzusetzen und ihre Wettbewerbsfahigkeit
zu erhdhen. Besonders die Automatisierung und Digitalisierung Uber beispielsweise Cloud-
Lésungen im Leistungsangebot eines SBMs wird als stark relevant flr die Nutzendimensionen
des kalkulierbaren Produktivitatszuwachses gesehen.

Als entscheidbar, qualitativ, strategisch sind schwer erfassbare Dimensionen aus
Sekundarwirkungen, die qualitative, immaterielle Vorteile und hohere Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit ermdglichen. Eine Ubersicht der Nutzendimensionen gibt Abbildung 10.

Kategorie I: Messbar Ersparnis, Zuwachs
Direkte Einsparungen von: Kosten, Zeit, Raum, Flache, Energie, Material, Personal, Maschinen...
Erhéhung von: Absatz, Umsatz, Durchsatz....

= ©

Geldersparnis, Senkung der Zeitersparnis Qualitatsvorteil
Betriebskosten, Kostenreduktion, Verbesserung der Produktqualitat
Zusatzerlds Kategorie II: Kalkulierbar Produktivitatszuwachs

Einsparungen zukiinftiger Kosten und Zeit bedingt durch: Wachstum, Héhere Produktivitat,
Veranderungen (z.B. Organisation, Gesetze, Markt, Tarife...)

Kapazitatserweiterung Sofortige Nutzbarkeit Verlasslichkeit bzw. Langlebigkeit

Verbesserte Kapazitatsauslas Reduktion der Durchlaufzeit Hohere Umsetzungssicherheit

Kategorie lll: Entscheidbar Qualitativ, strategisch
Schwer erfassbarer Nutzen aus Sekundérwirkung, qualitative, immaterielle
Vorteile und héhere Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit.
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Hohere datenbasierte Entscheidungsqualitat, Genauere/schnellere Informationen Hedonistischer Nutzen, Bequemlichkeitsgewinn, Image/ Reputationsgewinn,
Vorrausschauende Geschéftssteuerung, Fortlaufende Optimierung der Hoéhere Kundenzufriedenheit, Bessere Lieferantenerlebnisse, Hohere
Geschaftssteuerung, Bessere Planung. Verbesserte Betriebsfiihrung Mitarbeiterzufriedenheit, Steigende Attraktivitat fir Talente

Abbildung 10: Gliederung der Nutzenkategorien
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Mithilfe der identifizierten Nutzenkategorien konnten einige Usecases und anschlieRend die
Geschéaftsmodelle der Mitglieder des projektbegleitenden Ausschusses eingeordnet werden. Die
Kategorien wurden anschlieRend genutzt, um die Subscription-Value-Map (s. Abbildung 13) zu
entwickeln. Hierauf aufbauend konnte anschliefend das dreiteilige Workshopkonzept, bestehend
aus der Kundenprofilanalyse, der Analyse des Nutzenversprechens mithilfe der Subscription-
Value-Map und dem anschlieBenden Abgleich des Kundenprofils mit dem erzeugten
Nutzenversprechen, erarbeitet werden.

Die Subscription-Value-Map  bildet den zentralen Bestandteil des entwickelten
Workshopkonzepts. Dieses verfolgt das Ziel, Unternehmen bei der Definition ihres
subskriptionsbasierten Nutzenversprechens zu unterstiitzen. Dabei gliedert sich das Konzept in
die drei Phasen ,Kundenprofilanalyse®, ,Analyse des Nutzenversprechen mithilfe der
Subscription-Value-Map® und anschlie3end der ,Abgleich des Kundenprofils mit dem erzeugten
Nutzenversprechen®. Folgend werden die einzelnen Phasen des Workshopkonzepts genauer
erlautert. Abbildung 11 zeigt die Phasen des erarbeiteten Workshopkonzepts:

Phase 1: Kundenprofil Phase 2:Subscription Value Map

‘ FIT

Phase 3: Abgleich des
Kundenprofils mit dem
erzeugten Nutzenversprechen

Abbildung 11: Workshopkonzept zur systematischen Identifikation und Typisierung des Kundennutzens sowie zur
Ableitung des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens

Workshop-Phase 1: Kundenprofilanalyse

Die Erarbeitung der Kundenprofile erfolgte im ersten Teil des dreiteiligen Workshopkonzepts zur
Identifikation und Typisierung des Kundennutzens sowie zur Ableitung des
subskriptionsbasierten Leistungsversprechens. Richtet sich das angestrebte SBM an einer
Vielzahl teilweise bedlrfnisbezogen inhomogener Kunden aus, so sollte an dieser Stelle weiterhin
eine Kundensegmentierung zur zielgerichteten Orientierung des Nutzenversprechens an den
unterschiedlichen Bedurfnissen der Segmente erfolgen. Hierbei werden die Kunden aufgrund
ihrer Bedlrfnisse und Anforderungen in verschiedene Segmente eingeteilt. Dies kann anhand
von Kriterien wie Branche, Unternehmensgréfe, technischen Anforderungen oder Budget etc.
erfolgen. Ziel ist es, eine zielgerichtete Orientierung des Nutzenversprechens an den
unterschiedlichen Bedlrfnissen der Segmente zu gewahrleisten.
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Fir die Kundenprofilanalyse sind fir ein Kundensegment die drei Dimensionen Kunden-Jobs,
Schmerzen und Gewinne mithilfe von bekannten Kreativititsmethoden (Brainstorming,
Brainwriting, Mind-Mapping etc.) zu beschreiben (s. Abbildung 12):

Kundenprofil

Gewinne

Beschreiben Sie die Ergebnisse, die
Kunden erzielen wollen oder den
konkreten Nutzen, den sie anstreben. Kunden-Jobs

Beschreiben Sie, in den Worten der
Kunden, was diese in ihrer Arbeit oder in
ihrem Leben erreichen wollen und
kénnen.

Schmerzen

Beschreiben Sie schlechte Ergebnisse,
Risiken und Hindernisse im
Zusammenhang mit Kunden-Jobs.

Abbildung 12: Kundenprofil zur Strukturierung eines bestimmten Kundensegments (OSTERWALDER ET AL. 2014, S. 9)

A)

B)

Kunden-Jobs und Kompetenzen zu identifizieren: Um die Bedirfnisse der Kunden
besser zu verstehen, ist es wichtig, ihre Aufgaben, Gewinne und Schmerzen zu
identifizieren. Berlcksichtigt werden sollte, wie sich die Aktivitaten und Ziele der Kunden
in unterschiedlichen Situationen verandern und welche Interaktionen die Kunden mit
anderen Steakholdern haben. Generell sollten sowohl direkte als auch indirekte Aufgaben
und funktionalen Probleme, die Kunden I6sen mochten, erfasst werden. Dabei ist auch
auf mogliche unbewusste Probleme zu achten, die Kunden haben kdnnten, um ein
umfassendes Verstandnis ihrer Bedlrfnisse zu erlangen. Dies hilft, ein klares Verstandnis
fur die Bedurfnisse und Anforderungen der Kunden zu gewinnen.

Kundenschmerzen ermitteln: Um die Schmerzpunkte von Kunden zu identifizieren,
solite eine Analyse durchgefiihrt werden, die untersucht, wie Kunden hohe Kosten
interpretieren — dies kann sich auf Zeit, Geld oder Aufwand beziehen. Weiterhin ist es von
Bedeutung, auf Frustrationen, Unannehmlichkeiten und Schwierigkeiten einzugehen, die
den Kunden Sorgen bereiten oder sie nachts wachhalten. Es gilt, die Hindernisse zu
identifizieren, welche die Kunden daran hindern, die angebotene Wertschépfung
anzunehmen. Beispiele fiir solche Barrieren kénnen hohe Investitionskosten, steile
Lernkurven oder andere Faktoren sein, die die Inanspruchnahme der Angebote
erschweren.

Kundengewinne zu identifizieren: Kundengewinne berlcksichtigen, welche
Einsparungen Kunden wertschatzen wirden, sei es in Bezug auf Zeit, Geld oder Aufwand,
und welche Qualitatsstufen erwartet werden. Es stellt sich die Frage, welche Aspekte die
Kunden besonders suchen, wie zum Beispiel gutes Design, Garantien oder spezifische
Funktionen. Ziel ist es, die Winsche und Ziele der Kunden zu ermitteln und zu
identifizieren, was flr sie eine Erleichterung darstellen wiirde. Zudem gilt es, die Faktoren
zu erforschen, die die Wahrscheinlichkeit erhdhen, dass Kunden die angebotene
Wertschépfung annehmen.
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Zusammenfassend ist die Erarbeitung von Kundenprofilen ein zentraler Aspekt bei der
Entwicklung eines subskriptionsbasierten Geschaftsmodells, insbesondere wenn es sich an eine
Vielzahl von Kunden mit unterschiedlichen Bedurfnissen richtet. Durch die Anwendung von
Kreativitatsmethoden wie Brainstorming, Brainwriting und Mind-Mapping kdnnen Unternehmen
die Dimensionen von Kunden-Jobs, Schmerzen und Gewinnen besser verstehen und
Kundensegmente gezielt ansprechen. Die Erkenntnisse aus dieser Analyse ermoglichen es
Unternehmen, im nachsten Schritt ein maldgeschneidertes Leistungsversprechen zu entwickeln,
das den unterschiedlichen Bedirfnissen und Erwartungen ihrer Kunden gerecht wird. Dies tragt
dazu bei, die Kundenzufriedenheit und -bindung zu erhéhen und letztendlich den Erfolg des
subskriptionsbasierten Geschaftsmodells zu sichern.

Workshop-Phase 2: Analyse des Nutzenversprechen

Basierend auf den identifizierten Kunden-Jobs, Schmerzen und Gewinnen kann nun ein
subskriptionsbasiertes Nutzenversprechen entwickelt werden, das auf die Bedlrfnisse der
einzelnen Kundensegmente zugeschnitten ist. Das Leistungsversprechen sollte zeigen, wie ihr
Angebot den Kunden hilft, ihre Jobs besser zu erledigen, ihre Schmerzen zu reduzieren und ihre
Gewinne zu erhohen. Dabei sollten die Besonderheiten des Subscription-Business-Models
(SBMs) berticksichtigt werden, wie beispielsweise wiederkehrende Zahlungen, kontinuierliche
Kundenbindung und flexible Anpassungsmaoglichkeiten.

Um das subskriptionsbasierte Nutzenversprechen in Workshops erarbeiten zu kénnen, wurden
die identifizierten Nutzenkategorien konsolidiert und im Abgleich mit unterschiedlichen
Anwendungsfallen aus der Praxis in sechs konkrete Nutzenmodule gegliedert. Die sechs Module
gliedern sich in: Finanzierungsmodell, Optimierung, zusatzliche Services, zusatzliche digitale
Services, Releasefahigkeit und Loésungspaket. Im Folgenden werden die einzelnen Module naher
erlautert.

A) Finanzierungsmodell: Durch das Subscription-Angebot sind die Nutzer in der Lage, eine
Leistung in Anspruch zu nehmen, die regular nur mithilfe einer hohen initialen Investition
moglich gewesen ware. Das SGM untersttitzt dabei, Zahlungen besser planen und interne
Betriebskosten reduzieren zu kénnen.

B) Optimierung: Im Rahmen der Kundenbeziehungen werden Nutzungsdaten aller
Maschinen/Anlagen im Feld analysiert, um somit globale Verbesserungspotenziale
identifizieren und realisieren zu kdnnen.

C) Zusatzliche klassische Services: Das Geschaftsmodell vereinfacht das Angebot eines
kombinierten Leistungssystems und fordert demnach auch die Integration zusatzlicher
physischer Dienstleistungen.

D) Zusatzliche digitale Services: Das Geschaftsmodell vereinfacht das Angebot eines
kombinierten Leistungssystems und foérdert demnach auch die Integration zusatzlicher
digitaler Serviceleistungen.

E) Releasefahigkeit: Im Rahmen der angestrebten kontinuierlichen Verbesserung wird der
Kunde in regelmafRigen Abstanden mit Updates und neuen Releases versorgt.

F) Losungspaket: Das kombinierte Leistungssystem hilft dem Anbieter, eine umfangreiche
Gesamtlésung fur ein spezifisches Kundenproblem anbieten zu kénnen.
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Abbildung 13 visualisiert die sechs Nutzenmodule in einer Ubersichtlichen Darstellung. Diese
Subscription-Value-Map hilft den Stakeholdern, die verschiedenen Vorteile und Leistungen des
subskriptionsbasierten Geschaftsmodells besser zu verstehen und zu kommunizieren.

Subscription Value Map
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Abbildung 13: Subscription-Value-Map

Mit den identifizierten und erlauterten Nutzenmodulen fir SBM kénnen Workshops durchgefihrt
werden, in denen die Teilnehmer gemeinsam diskutieren und weitere Ideen entwickeln, um das
subskriptionsbasierte Nutzenversprechen zu optimieren und an spezifische
Kundenanforderungen anzupassen. Insgesamt bieten die sechs Nutzenmodule und die
Subscription-Value-Map eine solide Grundlage fir die Analyse und Optimierung des
Nutzenversprechens im subskriptionsbasierten Geschaftsmodell. Sie unterstiitzen die Anbieter
dabei, ihre Angebote an die Bedurfnisse ihrer Kunden anzupassen und ermdglichen eine
zielgerichtete und effektive Umsetzung der Strategie.

Workshop-Phase 3: Abgleich des Kundenprofils mit dem erzeugten Nutzenversprechen

Im dritten Teil des Workshopkonzepts geht es gemaf Abbildung 14 darum, zu reflektieren, wie
das Angebot und damit das subskriptionsbasierte Nutzenversprechen der Subscription-Value-
Map die Kundenbedurfnisse (Kunden-Jobs und Kompetenzen, Schmerzen und Gewinne) erfillt
und welche Vorteile es gegentiber alternativen Losungen bietet.

Subscription Value Map Kundenprofil

FIT

Abbildung 14: Abgleich des Kundenprofils mit dem erzeugten Nutzenversprechen
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Die Value-Proposition sollte auf den Erkenntnissen aus den Kundenprofilen und den entwickelten
subskriptionsbasierten Leistungsversprechen basieren und die wichtigsten
Differenzierungsmerkmale ihres Angebots hervorheben. Das entwickelte Workshop-Konzept als
Ergebnis von Arbeitspaket 1 wurde anschlieRend mit Vertretern von Industrieunternehmen wie
DIEFFENBACHER GmbH, HOMAG Group, Lorch Schweiftechnik GmbH, SKF GmbH, SMS
group und GreenGate AG (als Mitglied des pAs) durchgefiihrt. Im Rahmen des Workshops
wurden u. a. die bereits identifizierten Nutzenmodule validiert und erganzt. Auf Basis dieser
Auswertung wurde das finale Workshop-Konzept entwickelt, das Unternehmen methodisch bei
der Identifikation des Kundennutzens sowie der entsprechenden Definition des
Nutzenversprechens unterstitzt.

Zusammengefasst hilft das dreiteilige Workshopkonzept bei der Identifikation und Typisierung
des Kundennutzens sowie der Ableitung des subskriptionsbasierten Leistungsversprechens.
Durch die Anwendung der erarbeiteten Kundenprofile und die Entwicklung einer zielgerichteten
Value-Proposition kann eine erfolgreiche SBM-Strategie umgesetzt werden, die auf die
Bedirfnisse der Kunden eingeht und langfristigen Erfolg sichert.

AP 2: Gestaltung von optimierungsfahigen physischen Produkten

Produkt

Abbildung 15: Einordnung von AP 2 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 2:

e Geplante Ergebnisse It. Antrag: Leitfaden zur Entwicklung einer modularen und
optimierbaren Produktarchitektur, um das Leistungsversprechen in der Nutzungsphase
synchron mit der Entwicklung von Serviceleistungen optimieren zu kénnen

e Erzielte Ergebnisse: Leitfaden zur Entwicklung einer modularen und optimierbaren
Produktarchitektur, um das Leistungsversprechen in der Nutzungsphase synchron mit der
Entwicklung von Serviceleistungen optimieren zu kénnen
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Subskriptionsmodelle ermdglichen einen erhdhten Grad an Individualisierung im Vergleich zu
traditionellen Geschaftsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau (DORST ET AL. 2019, S. 17,
WIENDAHL U. HARMS 2001, S. 324; WiLLIAMS 2007, S. 1097). Hierzu zahlen die Anpassung des
Leistungsangebots an individuelle Kundenwiinsche sowie deren Modifikation im zeitlichen
Verlauf (AURICH ET AL. 2006, S. 1483). Um die Gestaltung von optimierungsfahigen physischen
Produkten zu befahigen, erfolgte im Rahmen des dritten Arbeitspakets (AP 2) zunachst eine
umfassende Literaturrecherche zur Identifikation mdglicher produktbezogener Nutzenmerkmale
im Rahmen von SGM. Dabei wurden die bereits bestimmten Indikatoren fur die
Umsetzbarkeitsbewertung von  Subskriptionsmodellen (AP 0) sowie die ermittelten
Nutzenkategorien aus Arbeitspaket 1 beriicksichtigt. Die Rechercheergebnisse wurden selektiert,
gruppiert und in finf Nutzenmerkmalen konsolidiert.

Um SGM-relevante Produktfunktionen und -komponenten zu bestimmen, wurden im nachsten
Schritt Anforderungen an das Leistungsversprechen, welche mit dem erarbeiteten Workshop-
Konzept aus Arbeitspaket 1 aufgenommen werden koénnen, anhand der erarbeiteten
Nutzenmerkmale gewichtet. Die Wirkungszusammenhange zwischen Anforderungen,
Funktionen und Produktlésungen wurden untersucht und mittels Domain-Mapping-Matrizen
transparent dargelegt. Den SGM-relevanten Produktkomponenten kénnen hinsichtlich ihres
Beitrags zu den verschiedenen Nutzenmerkmalen ausgearbeitete Gestaltungsempfehlungen
zugewiesen werden. Die Umsetzung dieser Gestaltungsempfehlungen fir Produkte bzw.
Produktkomponenten verhilft zu einer modularen und optimierbaren Produktarchitektur, welche
eine notwendige Voraussetzung fur die erfolgreiche Einfihrung von SGM darstellt. Die vier
ausgearbeiteten Schritte sind in der nachfolgenden Abbildung 16 dargestellt, welche nachfolgend
detailliert beschrieben werden.

Il. Ermittlung 1. Ermittlung IV. Ermittlung von
l. Erarbeitung von subskriptions- subskriptions- Gestaltungsempfehlung
Nutzenmerkmalen modellrelevanter modellrelevanter subskriptionsmodell-
Funktionen Produktumfange relevanter Produktumfange

Abbildung 16: Vorgehen zur Gestaltung optimierungsféhige physische Produkte

Parallel zur Ausarbeitung von Arbeitspaket 2 erfolgte der kontinuierliche Abgleich mit den
Ergebnissen aus Arbeitspaket 3 (Gestaltung und Implementierung eines optimierungsfahigen
Servicekonzepts). Der Abgleich der Ergebnisse ist in diesem Schritt besonders relevant, um eine
zielgerichtete Synchronisation von Produkt- und Serviceentwicklung zu ermdglichen. Der
Austausch wurde durch mehrere Workshops realisiert. Die Ergebnisse und Vorgehensweisen
wurden anschlieBend mit Vertreteriinnen der Industrieunternehmen Mockel Precision SA,
Heinrich Steuber GmbH + Co., Atlas Copco Holding GmbH, GreenGate AG, Korber Medipak
Systems GmbH und WILO SE diskutiert und validiert. Hierauf aufbauend entstand ein
methodisches Vorgehen, welches Unternehmen bei der Identifikation und der Gestaltung SGM-
orientierter Produktarchitekturen unterstitzt.

Erarbeitung von Nutzenmerkmalen

Traditionell wird Subskription als ein Geschaftsmodell mit wiederkehrender Zahlung gegen
wiederkehrende Leistungen beschrieben. Moderne Subskriptionsmodelle stellen den Kunden
konsequent in den Fokus und erzeugen damit vielfaltige Leistungsversprechen. Im Rahmen von
SGM st die Kundenindividualitdt von hoher Relevanz, jedoch sind nicht alle Merkmale und
Auspragungen eines bestehenden Produkts fir die Erflllung des Leistungsversprechens im
Kontext von SGM gleich wichtig. So tragt beispielsweise die Farbe des Gehauses nicht zur
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Produktivitdt der Maschine oder Anlage bei, die Funktionsfahigkeit eines Werkzeugs ist jedoch
von zentraler Bedeutung. Entsprechend stand im ersten Schritt von Arbeitspaket 2 die
Identifikation produktbezogener Nutzenmerkmale flir den Kunden im Rahmen von SGM im
Fokus. Hierzu wurden die in Arbeitspaket 1 erarbeiteten Nutzenkategorien sowie die sechs Felder
der entwickelten Subscription-Value-Map genutzt und um eine umfassende Literaturrecherche
erweitert. Durch die Untersuchung bestehender Subskriptionsmodelle konnte eine Vielzahl
moglicher Nutzenmerkmale sowie ihrer Auspragungen identifiziert werden. Ihre Ubertragbarkeit
auf den Maschinen- und Anlagenbau wurde durch einen Vergleich mit heute Ublichen industriellen
Leistungsangeboten sowie durch zahlreiche Experteninterviews kritisch Uberprift. Hierbei
konnten insgesamt funf zentrale Nutzenmerkmale und somit EinflussgréRen auf die Gestaltung
hinsichtlich des Kundennutzen optimierungsfahiger physischer Produkte im Maschinen- und
Anlagenbau erarbeitet werden, die im Folgenden vorgestellt werden. Diese funf Nutzenmerkmale
sind die Folgenden:

A) Reduktion des Risikos und Sicherung der Leistung: Eine Minimierung moglicher
Risiken, welche im Zusammenhang mit der erbrachten Leistung fir den Kunden
entstehen konnten, steigert den Kundennutzen. Hierzu zahlt eine mit der
Leistungsgarantie  einhergehende  Planungssicherheit und  Absicherung vor
wirtschaftlichen Schaden. Zu mdglichen Risikoszenarien zahlen beispielsweise
Produktionsausfalle, Standzeiten durch Maschinenstérungen oder signifikante
Qualitatsabweichungen. Diese konnen praventiv durch geeignete Anpassung der
Produktkomponenten, Intelligente Wartungssteuerung oder Uberwachung bzw.
Monitoring der Produkte verhindert werden. Gleichzeitig stellt sich eine Gleichrichtung der
Interessen von anbietendem Unternehmen und Kunden ein, da der Anbieter eine hdhere
finanzielle Risikoanfalligkeit im Rahmen von Subskriptionsmodellen eingeht (s. Liu 2021,
S. 111). Im Umkehrschluss sind von Anbietern Intelligente Preisstrategien zu entwickeln,
um das finanzielle Risiko zu bertcksichtigen.

B) Steigerung der Produktivitat: Die Maschinen oder Anlagen des Kunden werden
leistungsfahiger. Leistungsfahigkeit ist hierbei als verrichtete Arbeit bzw. Stiickzahl pro
Zeitspanne und Arbeitseinsatz zu verstehen. Eine leistungsfahigere Maschine ist
effizienter und dementsprechend auch profitabler flir den Kunden. Dies bedingt sich unter
anderem dadurch, dass anstelle eines einmaligen Kaufs einer Maschine und damit
Erhéhung der Produktivitat, Subskriptionsmodelle durch regelmalige Updates oder
Anpassungen flr eine kontinuierliche, kundenseitige Produktivitatssteigerung sorgen.
Beispiele aus der Praxis zeigen, dass Kunden von Subskriptionsmodellen sich regelmaRig
neue Leistungen wiinschen und dadurch langfristig zufriedener sind (s. Tzuo U. WEISERT
2018, S. 80-96).

C) Verbesserung der Leistungsqualitat: Mit der Produktivitatssteigerung einhergehend gilt
es auch, die Leistungsqualitdt zu verbessern. Ziel ist die qualitativ hochwertige
Ausgestaltung derjenigen Produktumfange, die wertschopfend fir den Kunden sind.
Damit verbunden ist eine Wertsteigerung des erzeugten Outputs.
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D) Erhéhung der Flexibilitat: Kunden von Subskriptionsmodellen schatzen die Freiheit in
der Auswahl von Produktumfangen und Dienstleistungen mehr als den Preis®. Mehr
Flexibilitat wird erreicht, wenn sich der Funktionsumfang oder Anwendungsbereich eines
Produkts permanent oder zumindest voribergehend erweitern und bzw. oder verandern
lasst. Dies wird beispielsweise durch die Austauschbarkeit bestimmter Funktionen bzw.
Komponenten oder durch die kundenindividuelle Anpassung des Produkts wahrend der
Nutzungsphase durch physische Upgrades oder Softwareupdates ermdglicht.

A) Simplifizierung und Komfortsteigerung: Aus Studien geht hervor, dass Kunden von
Subskriptionsmodellen groRen Wert auf die Bequemlichkeit der Geschaftsmodelle legen.
Hiermit ist ein moéglichst einfacher Nutzungsprozess der Produkte und Dienstleistungen
gemeint (WANG ET AL. 2005, S. 305). Ziele sind somit die Vereinfachung von Prozessen
und die Erreichung einer héheren Nutzerfreundlichkeit und Ergonomie fir die Kunden.
Neben wertschopfenden Prozessen betrifft dies auch unterstiitzende Aktivitaten, wie
Wartungsarbeiten oder den Austausch von Komponenten. So kénnen Unternehmen
maschinenbezogene unterstitzende Prozesse ihrer Kunden lUbernehmen, sodass die
Kunden sich selbst auf lhre Kernprozesse konzentrieren kdnnen (s. Liu 2021, S. 111f.).

Ermittlung subskriptionsmodellrelevanter Funktionen

Der zweite Arbeitsschritt besteht in der systematischen Ermittlung derjenigen Produktfunktionen,
die fur die Gestaltung des Leistungsversprechens flr Subskriptionsmodelle besonders relevant
sind. Um Produkte fiir Subskriptionsmodelle auslegen zu kénnen, sind die entsprechenden
Kundenanforderungen im Produktentwicklungsprozess zu bericksichtigen. Laut VDI 2221 sind
basierend auf den Anforderungen die Funktionen des spateren Produkts zu ermitteln und
strukturieren (s. VEREIN DEUTSCHER INGENIEURE 2019). Die Kundenanforderungen selbst kdnnen
mittels der in Arbeitspaket 1 entwickelten Subscription-Value-Map individuell aufgenommen
werden. Eine Produktfunktion wird als subskriptionsmodellrelevant definiert, wenn sie signifikant
zur Erfillung der Kundenanforderungen und zur Realisierung des subskriptionsbasierten
Nutzenversprechens beitragt. In anderen Worten ist die Funktion besonders wichtig fir die
Schaffung des individuellen Kundennutzens. Diese Produktfunktionen gilt es im Folgenden zu
identifizieren. Zu diesem Zweck wird eine modifizierte Domain-Mapping-Matrix (DMM) verwendet.

Es soll zunachst gewahrleistet sein, dass das Produkt die Anforderungen der Kunden erfullt.
Hierfir muss der Einfluss einer jeden Produktfunktion F auf die Erfillung der einzelnen
Kundenanforderungen K erfasst werden. Demnach bilden die Kundenanforderungen die
Ordinate und die Produktfunktionen die Abszisse der DMM. Die Laufindizes i und j nummerieren
die Kundenanforderungen entlang der Ordinate bzw. die Produktfunktionen entlang der Abszisse
der Matrix. Der Einfluss, den eine Produktfunktion F; auf die Erfillung einer Kundenanforderung
K; besitzt, wird durch den Korrelationskoeffizient q;; dargestellt. Die folgende Gleichung (2.1)
zeigt die Korrelationskoeffizienten q; j in der sich ergebenden m x n Matrix Vi, j,m,n € N mit 1 <
i<mundl<j<n

911 912 - qin
921 922 - q2n

M;; = (2.1)

qm,l qm,Z e qm,n
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Die Starke des Einflusses bzw. der Korrelation kann anhand einer Werteskala fir g;; mit den
ganzzahligen Werten null bis neun bewertet werden. Dabei eignet sich die Vergabe des Werts
null, falls kein nennenswerter Einfluss vorliegt. Der Wert eins steht dagegen flr einen schwachen,
der Wert drei flr einen mittleren und der Wert neun fir einen starken Einfluss. Die sich ergebende
DMM mit m Zeilen und n Spalten zeigt Abbildung 17.

Produktfunktion F;

Element 1 2 ves n
1 UERY q:, qdin
5 o 2 q21 9, q2n
m qm,l qm,Z b qm,n

Abbildung 17: Domain-Mapping-Matrix zur Bewertung der Produktfunktionen hinsichtlich der Erfullung der
Kundenanforderungen

Allerdings erlaubt die vorgestellte DMM bisher lediglich eine Bewertung der Produktfunktionen
hinsichtlich der Erflillung der Kundenanforderungen. Dabei bleibt der Beitrag zur Erflllung der
subskriptionsbasierten Nutzenversprechen unbericksichtigt. Aus diesem Grund sollen die im
ersten Arbeitsschritt identifizierten Nutzenmerkmale N eine quantitative Bewertung des
Zusammenhangs zwischen den Kundenanforderungen und dem subskriptionsbasierten
Nutzenversprechen ermoglichen. Die Bewertungsfaktoren a, b, ¢, d und e geben hierbei an,
inwiefern die funf Nutzenmerkmale A,B,C,D und E durch die betrachtete Kundenanforderung
adressiert werden. An dieser Stelle eignet sich ebenfalls eine Werteskala mit den Werten null,
eins, drei und neun. Der mit der Kundenanforderung K; verbundene Kundennutzen lasst sich

somit anhand des Vektors E,- = (ay, b;, ¢;, d;, e;)" mathematisch beschreiben. Fiir m verschiedene

Kundenanforderungen existieren folglich m Vektoren Ei. Werden diese Vektoren transponiert
bzw. als Zeilenvektoren dargestellt und aufgelistet, entsteht nach der folgenden Gleichung (2.2)
die m x 5 Matrix My;:

a; by ¢ di e

Mu=|% P2 2 b e (2.2)

An bm Cm dm €m

Die sich ergebenden fiinf Spaltenvektoren d, b,¢,d und € der Matrix M,; geben jeweils an,
inwiefern das zugehdrige Nutzenmerkmal N durch die verschiedenen Kundenanforderungen K;
adressiert wird. So enthalt beispielsweise der erste Spaltenvektor d = (aq,a,,...,a,;;,)" die
Information, in welchem Ausmal} die einzelnen Kundenanforderungen auf das Merkmal A
(Reduktion des Risikos und Sicherung der Leistung) beziehen. Der Spaltenvektor
q; = (1,92, .., 4m) der Matrix M;; beschreibt hingegen den Einfluss einer Produktfunktion F; auf
die Erfiillung der einzelnen Kundenanforderungen K;. Die Vektoren d und g; beziehen sich auf
die Gesamtheit der Kundenanforderungen und besitzen demnach die gleiche Anzahl an
Elementen. Gleichung (2.3) zeigt das elementweise Produkt (Hadamard-Produkt) der beiden
Vektoren, welches flr eine Produktfunktion Fj den folgenden Vektor ergibt:
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a; q1 aiqi;

- a qz,; 2925 |

Pja=1 : |°| : |~ : ;4,4 2 0. (2.3)
Ay qm,j amqm,j

e Der Betrag des i-ten Elements des Vektors p;, bzw. der Term a;q;; beschreibt das
Ausmal, in welchem die Produktfunktion F; zur Erfillung der Kundenanforderung K; unter
Bericksichtigung des betrachteten Nutzenmerkmals A beitragt.

e Die Summennorm des Vektors Z}';1|pmi| bzw. die Einzelsumme i, a;q,; fir die
Produktfunktion F; bemisst die Erfullung aller Kundenanforderungen im Hinblick auf das
Nutzenmerkmal A. Dariiber hinaus kann die Einzelsumme von p; 4 als Gréenordnung fir
die Relevanz der Funktion F; zur Realisierung des Kundennutzens in Bezug auf das
Nutzenmerkmal A betrachtet werden.

Analog zum Vektor p; 4 lasst sich jeder Produktfunktion F; jeweils ein weiterer Vektor fiir die
Ubrigen vier Nutzenmerkmale B, C, D und E zuordnen. Insgesamt existieren flr eine
Produktfunktion somit fiinf unterschiedliche Vektoren p;y. Die resultierenden Einzelsummen
Yi=1Pjn, geben jeweils die Relevanz einer Funktion F; zur Realisierung des Kundennutzens
hinsichtlich des betrachteten Nutzenmerkmals N an. An dieser Stelle muss jedoch davon
ausgegangen werden, dass der personliche Nutzen der potenziellen Kunden unterschiedlich
ausfallt. Um die Individualitdt des Kundennutzens zu bertcksichtigen, sollen die verschiedenen
Nutzenmerkmale nach einer vorliegenden Relevanz gewichtet werden kénnen. Dies geschieht
im Folgenden mit den Gewichtungsfaktoren R4, Rz, R, Rp und Rg. Dabei missen alle
Gewichtungsfaktoren einen Wert zwischen null und eins annehmen. Die Summe aller
Gewichtungsfaktoren muss dabei stets eins ergeben.

Das Produkt Ry X2, pjn, aus Gewichtungsfaktor Ry und der Einzelsumme des Vektors ﬁi,N
beschreibt die Relevanz einer Produktfunktion F; zur Realisierung des individuellen
Kundennutzens in Bezug auf das betrachtete Nutzenmerkmal N. Werden fiir jede Produktfunktion
die zugehorigen Vektoren f)’j’N, sowie die resultierenden, gewichteten Einzelsummen der Matrix
aus Abbildung 17 hinzugefligt, entsteht eine modifizierte Form der Domain-Mapping-Matrix, wie
sie Abbildung 18 zeigt.

Produktfunktionen F;

Nutzenmerkmale N

t 1 n
@
£
Qo
i A E A E
a;* qi1 € q11 ay;* qin €y qin
|. Bewertung der ermittelten Anforderungen |... e, qyy a,* qz, Ill. Ermittlung der Relevanz der
hinsichtlich ihres Einfluss auf die Erfiillung Funktion hinsichtlich der Erfullung der

__ der Nutzenmerkmale e sy ay* Gz jeweiligen Kundenanforderungen

Kundenanforderungen K;

II. Priorisierung der Nutzenmerkmale [
hinsichtlich ihrer Relevanz
T m T2 @ * Amn IV. Bewertung der Relevanz der
Funktion fur die Realisierung des
Ry Zi,a:qin Kundennutzens

(LWL R, Ry R; R, R; ERIPHTIIN RyZilieiqiy

Relevanz fiir die Realisierung des

Kiindennitzens Zi=RyEl a;q;1+ ..+ R 2 € g

= Z,= RAZZ a;qin+ ... + REZ12 € qin

Nutzenmerkmale: A: Reduktion des Risikos und Sicherung der Leistung  B: Steigerung der Produktivitat
C: Verbesserung der Leistungsqualitat D: Erhéhung der Flexibilitat E: Simplifizierung und Komfortsteigerung

Abbildung 18: Modifizierte Domain-Mapping-Matrix zur Identifikation subskriptionsmodellrelevanter Funktionen
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In der untersten Zeile der Matrix bzw. nach Gleichung (2.4) werden die flinf gewichteten
Einzelsummen Ry Yit;pjn, einer Funktion F; zu einer Ubergeordneten Summe ZX;

zusammengefasst:

m m m
Z_Z RAZ_ a;q;; + RBZ_ biqiy + -+ Rsz. €iq; (2.9)
j i=1 i=1 i=1

Die Summe X; gibt die Relevanz einer Produktfunktion F; zur Realisierung des individuellen
Kundennutzens in Bezug auf alle funf Nutzenmerkmale und damit auf die Realisierung des
individuellen Kundennutzens insgesamt wieder.

Nachdem die Matrix komplett ausgewertet wurde, d. h. alle flinf Einzelsummen fir jede Funktion
F; gebildet und zu einer Summe ZX; verrechnet wurden, lassen sich die Produktfunktionen nach
ihrer Relevanz zur Realisierung des individuellen Kundennutzens ordnen. Die Produktfunktionen
F; mit den hochsten Summen X; stellen diejenigen Funktionen dar, welche flur die Realisierung
des Kundennutzens am relevantesten sind. Sie bilden somit die gesuchten
subskriptionsmodelirelevanten Produktfunktionen Fgg. Die exemplarische Anwendung
dieses Vorgehens bei einem anonymisierten Anwendungsbeispiel kann der folgenden Abbildung
enthommen werden.

Nutzen- i
Modifizierte Domain-Mapping-Matrix mer‘,:,::?e N Produktfunktionen F;

Werkzeug in der Aufnahme

: Revolverschnittstelle abdich
ein-/ ausspannen

B C D E Aufnahme der Prozesskrifte

Element

d; i1 |biGia | €iGia |diGin |€iGin | @iz |Didiz | Ciiz [diiz |€iiz |@ibis |Didis | Cidis |didis | €

= I-mh?H‘oel':esr Zerspanun:;.s:olu;el; 0 %3 9 0 o o 9 9 0 0 o 0 9 0

L g Hohe Bearbeitungsgenauigkeit (1] (1] (1] 0 (1] 0 0 (1] 0 0 0 (1] (1] 0

g § Hohe Ausfallsicherheit 9*9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9*3 0 0 0

x 3 Universell einsetzbar fiir versch. Werkzeuge 0 0 (1] 0 0 (1] (1] 0 9*9 | 1*9 (1] 0 0 0
=

® Schneller und sich Werkzeug' hsel 0 0 0 0 0 0 3*9 0 0 9*9 0 0 0 0

Ry Z,a:q;; Ry: ESIESEREORERT 20 | 20 | o 0 0 0 7 o |12 |18 | 7 0 0 0

Relevanz fiir die Realisierung des Kundennutzens:
Zj=RaZZ;0;q;;+ ... *ReZ €. qi5

“
0 kein A ion des Risikos und Sicherung der Leistung ‘
1 geringer B: i der at

c: itét

3 mittlerer. der Lei: 5 " = N
9 hoher Zusammenhang D: Erhthung der Flexibiltat Funktionen mit dem grofiten Einfluss

E: Simplifzierung und Komfortsteigerung auf die Realisierung des Kundennutzens und damit die sub-
skriptionsmodellrelevanten Funktionen des Werkzeughalters

Abbildung 19: Identifikation subskriptionsmodellrelevanter Produktfunktionen am Beispiel eines angetriebenen
Prazisionswerkzeughalters zum Langsfrasen

Ermittlung subskriptionsmodellrelevanter Produktumfange

Nachdem die subskriptionsmodellrelevanten Kundenanforderungen identifiziert und mit den
generischen Funktionen verknUpft wurden, gilt es im nachsten Schritt, deren Auswirkungen auf
das Produktdesign zu ermitteln. SGM sind auf die Verbesserung des Kundennutzens
ausgerichtet (s. FRANK U. JUSSEN 2019). Daher missen insbesondere Produktumfange, die fir
die Erflllung des spezifischen Kundennutzens essenziell sind, so gestaltet werden, dass sie
wahrend der Nutzungsphase des Produkts individuell angepasst und optimiert werden kdénnen.
Die Ermittlung der subskriptionsmodellrelevanten Produktumfange erfolgt auf Basis der
identifizierten Produktfunktion Fsz. Eine Produktkomponente gilt als subskriptionsmodellrelevant,
wenn die durch die Komponente realisierte Funktion F; zu den subskriptionsmodelirelevanten
Produktfunktionen Fsp zahlt, d. h. die Komponente einen Einfluss auf die Generierung des
individuellen Kundennutzens hat.
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Die Aufgabe besteht darin, die Funktionsstruktur mit der Produktstruktur zu verbinden. Die
Funktionsstruktur eines Produkts beschreibt die Zerlegung der geforderten Funktion in
Teilfunktionen. Die Teilfunktionen unterstiitzen entweder indirekt die Hauptfunktion oder
beeinflussen diese direkt. Die Funktionsstruktur des Produkts ist mit der Produktstruktur innerhalb
der Produktarchitektur durch die sogenannten Transformationsbeziehungen verknipft. Die
Realisierung von Teilfunktionen kann durch Komponenten erfolgen. Funktionen kénnen durch
Module umgesetzt werden. (s. SCHUH U. RIESENER 2018, S. 89-91) Zusammenfassend kann der
spezifische Kundennutzen auf konkrete Funktionen heruntergebrochen und mit dem physischen
Teil der Produktarchitektur verbunden werden. Dieser Zusammenhang wird im Rahmen der
entwickelten Methodik genutzt, um den Einfluss von SGM-Leistungsversprechen, konkret
subskriptionsmodellrelevanter Funktionen Fsp, auf die physischen Komponenten zu ermitteln. Die
ermittelten Produktfunktionen sind unter Umstanden weiter in die dazugehorigen Teilfunktionen
zu zerlegen. Anschlielend lassen sich die einzelnen Produktfunktion Fsi Uber die
Transformationsbeziehung zwischen Funktionsstruktur und Produktstruktur den entsprechenden
subskriptionsmodelilrelevanten Komponenten Kg, zuordnen. Diese konnen weiter zu
subskriptionsmodellrelevanten Modulen zusammengefasst werden, wie in der folgenden
Abbildung exemplarisch dargestelit.

Funktionsstruktur Produktstruktur
des Werkzeughalters Prozesskrifte lager vome des Werkzeughalters
(vereinfacht) [ \__ aufnehmen J ___________________ (vereinfacht)
lager hinten
‘ Werkzeug ein-/ } | Werkzeug- ¢__| Spindel- l_
ausspannen | aufnahme baugruppe
-------------------
___________________ kupplung
bertragen
=R

__________________
Kihimittel ) Kihimittelzufuhr
zufiihren .
__________________ Interne Gehéuse-
KihImittelzufuhr baugruppe

Revolverantrieb
abdichten

= = = 7 Verkniipfung durch Transformation :) Subskriptionsmodellrelevante Funktionen :l Subskriptionsmodellrelevante Komponenten u. Module

Werkstiick
zerspanen

Abbildung 20: Verknipfung von Funktions- und Produktstruktur zur Identifikation subskriptionsmodellrelevanter
Komponenten am Beispiel des Prazisionswerkzeughalters

Die Priorisierung bzw. Bewertung der Produktfunktionen Fgg durch die berechneten Summen X;
sowie die Gewichtung anhand der Nutzenmerkmale ist mithilfe der gezeigten Verknlpfung auf
die Komponenten Ksi Ubertragbar. Komponenten oder Module, die insbesondere zur
Realisierung subskriptionsmodellrelevanter Produktfunktionen beitragen, haben somit ebenfalls
eine hohe Bedeutung flr die erfolgreiche Umsetzung von Subskriptionsmodellen. Damit besteht
analog zu den Produktfunktionen Fg die Moglichkeit, die Produktkomponenten K, jeweils nach
ihrer Relevanz fir die Realisierung des individuellen Kundennutzens bzw. der einzelnen
Nutzenmerkmale zu ordnen.

Ermittlung von Gestaltungsempfehlung subskriptionsmodelirelevanter Produktumfange
Der letzte Arbeitsschritt von Arbeitspaket 2 widmet sich der Ermittlung von
Gestaltungsempfehlungen fiir subskriptionsmodellrelevante Komponenten und Module. Neben
den Nutzenmerkmalen konnten im Rahmen der systematischen Literaturrecherche auch zwolf
Gestaltungsempfehlungen abgeleitet werden. Da die Adressierung unterschiedlicher
Nutzenmerkmale verschiedene Gestaltungsempfehlungen verlangt, erfolgte hierzu eine
Zuordnung und Gewichtung von Gestaltungsempfehlungen zu Nutzenmerkmalen (siehe
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Abbildung 21). Fur die Bewertung des Einflusses wird eine Werteskala mit den ganzzahligen
Werten von null bis zwei verwendet. In Abhangigkeit davon, wie gut ein Produktumfang gewisse
Nutzenmerkmale adressiert, kdnnen so differenziert Gestaltungsempfehlungen abgeleitet
werden.

Nutzenmerkmale
Iﬂ Gestaltungsempfehlungen ﬂﬂ-ﬂﬂ
Bestimmung von leistungsrelevanten Prozessgroen bzw. Betriebsparametern 0 2 2 0 0
2 Erfassung von ProzessgroRen bzw. des Systemzustands durch Anbringen von Sensoren und Ubermittiung der 2 1 1 0 1 o e
Daten an zentrale IT-Plattformen
Realisierung einer nutzungsabhangigen Wartungssteuerung (Predictive Maintenance), Uberwachung der
3 . 2 00 0 1 ©O©
verbleibenden Lebensdauer
4 Datenbasierte Erfassung des kundenspezifischen Nutzungsverhaltens durch Ubermittlungsfahigkeit und 0 2 2 0 1 o O
Speichermdglichkeit der Betriebsparameter
5  Auswertungsmdglichkeit der in den zentralen IT-Plattformen gesammelten Daten 1 2 2 0 0 o e
6  Software zur Uberwachung, Optimierung und Personalisierung des Produkts 2 2 2 1 1 o e
7  Zugriff auf die verwendete Software mit mobilen Geraten (Smartphones, Tablets) 1 0 0 1 2 o e
8  Kompatibilitat zu standardisierten Schnittstellen 0 0o 0 1 2 o
9 Zusatzliche Funktionen anbieten, Anwendungsbereich durch Modularitat erweitern 0 1 1 2 1 o
10  Aktualitat bzw. Release-Fahigkeit erhohen, regelméaBige Softwareupdates 2 2 1 1 0
11 Modernisierungsfahigkeit durch optionale Upgrade-Mdglichkeiten 0 0 0 2 0
12 Wartungsfreundlichkeit und einfache (De-)Montage der Komponenten durch I6sbare Verbindungen sicherstellen 0o 1 0o 0 2 o e 0
Nutzenmerkmale: A: Reduktion des Risikos und Sicherung der Leistung  B: Steigerung der Produktivitat Bewertur 0 kein Z
C: Verbesserung der Leistungsqualitat D: Erhéhung der Flexibilitat 1 mittlerer Zusammenhang
E: Simplifizierung und Komfortsteigerung 2 hoher Zusammenhang

Abbildung 21: Gestaltungsempfehlungen fiir die Gestaltung subskriptionsmodellrelevanter Produktkomponenten und
-module

Durch die zwoélf Gestaltungsempfehlungen wird zum einen die Messung von Prozessgrofien und
die Erfassung des Systemzustands sowie die Ubermittlung dieser Daten an zentrale IT-
Plattformen ermdglicht (2). Darlber hinaus sollen die Betriebsparameter bzw.
Maschinennutzungsdaten der Kunden gespeichert (4) und ausgewertet (5) werden. Ist der
Zusammenhang zwischen den Betriebsparametern und den leistungsrelevanten Prozessgrélien
bekannt (1), kann eine Analyse der Kundennutzungsdaten Aufschluss Uber bisher nicht realisierte
Leistungspotenziale geben. Die Implementierung einer geeigneten Software zur
Zustandsuberwachung des Produkts bzw. Optimierung der Prozessparameter (6) soll den
Kunden neben der Sicherung der Leistung (Nutzenmerkmal A) eine Steigerung der Produktivitat
(Nutzenmerkmal B) und Verbesserung der Leistungsqualitat (Nutzenmerkmal C) erméglichen.
Anhand des lokalen Zugriffs auf die verwendete Software Gber mobile Gerate wie Tablets und
Smartphones wird insbesondere die einfache Bedienung und Nutzungsfreundlichkeit
(Nutzenmerkmal E) sichergestellt. Es wird eine nutzungsabhangige Wartungssteuerung (5)
ermoglicht.

Die Gestaltungsempfehlungen 8, 9, 10, 11 und 12 adressieren vor allem die Aktualitat und die
vielseitige Einsatzmdoglichkeit bzw. Flexibilitdt (Nutzenmerkmal D) des betrachteten Produkts.
Modulare Produkte bieten durch austauschbare Komponenten zusatzliche Funktionen und damit
einen erweiterten Anwendungsbereich flir den Kunden. Eine weitreichende Standardisierung
bzw. Modularitat, welche oftmals mit einem erhdéhten Entwicklungsaufwand verbunden ist, sollte
jedoch nur realisiert werden, wenn sich der Kundennutzen folglich signifikant steigern lasst (s.
SCHUH U. RIESENER 2018, S. 96). In diesem Zusammenhang kann die systematische Ermittlung
der subskriptionsmodellrelevanten Komponenten K, Abhilfe schaffen.
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Insgesamt soll den Unternehmen mit der entwickelnden Methodik und den zwdlf
Gestaltungsempfehlungen eine Orientierung wahrend des Entwicklungsprozesses geboten
werden, um Produkte derart zu gestalten, dass der individuelle Kundennutzen bestmdglich
angesprochen wird. In Zusammenhang mit einem Subskriptionsmodell kénnen bestimmte
Funktionen oder Software-Features, wie die Zustandstberwachung oder Optimierung der
Prozessparameter, als zusatzliche kostenpflichtige Leistungen angeboten werden (S. SCHUH ET
AL. 2019). Der Kunde erzielt durch die Inanspruchnahme dieser Leistungen eine kontinuierliche
Produktivitatssteigerung, wahrend der Anbieter von regelmafigen Zahlungen profitiert und seinen
Wettbewerbsvorteil gegenliber der Konkurrenz sichern kann (s. SCHUH ET AL. 2020d, S. 601f.).

Ergebnis von Arbeitspaket 2 ist somit ein Leitfaden, mit dem KMU ihre Produkte hinsichtlich der
Relevanz fur ein SGM uberprifen kénnen und gezielt Gestaltungsempfehlungen fir die
Umsetzung erhalten. Das Vorgehen wurde in Expertengesprachen mit den Unternehmen Mockel
Precision SA, Heinrich Steuber GmbH + Co., Atlas Copco Holding GmbH, GreenGate AG, Korber
Medipak Systems GmbH und WILO SE diskutiert und validiert.

AP 3: Gestaltung und Implementierung eines optimierungsfahigen Servicekonzepts

AP3

X

Service

Abbildung 22: Einordnung von AP 3 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 3:

o Geplante Ergebnisse It. Antrag: Methodenbaukasten zur Gestaltung und Implementierung
der Serviceleistungen, synchron mit der Produktentwicklung

e Erzielte Ergebnisse: Vorgehensleitfaden zur Gestaltung und Implementierung der
Serviceleistungen, synchron mit der Produktentwicklung

Zur Entwicklung eines subskriptionsgerechten Servicekonzepts bzw. eines Vorgehenskonzepts
zur Gestaltung von industriellen Services im Rahmen von Subscription-Geschaftsmodellen
(SGM) wurden zunachst die Anforderungen definiert. Die Anforderungen ergaben sich aus den
charakteristischen Merkmalen eines SGMs. Hierbei stellten sich vor allem die folgenden
Eigenschaften heraus: wiederkehrende Zahlungen, Verfligbarkeit von Nutzungsdaten,
Leistungsgarantie des Herstellers und zyklische OptimierungsmalRnahmen zur Verbesserung des
Leistungsangebots.
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Parallel zur Ausarbeitung von Arbeitspaket 3 erfolgte der kontinuierliche Abgleich mit den
Ergebnissen aus Arbeitspaket 2 (Leitfaden zur Entwicklung einer modularen und optimierbaren
Produktarchitektur, um das Leistungsversprechen in der Nutzungsphase synchron mit der
Entwicklung von Serviceleistungen optimieren zu kénnen). Der Abgleich der Ergebnisse ist in
diesem Schritt besonders relevant, um eine zielgerichtete Synchronisation von Produkt- und
Serviceentwicklung zu ermdglichen. Der Austausch wurde durch mehrere Workshops realisiert.
Die Ergebnisse des Arbeitspakets wurden in Form eines Vorgehensleitfadens mit den folgenden
Unternehmen validiert: Mockel Precision SA, Heinrich Steuber GmbH + Co., Atlas Copco Holding
GmbH, GreenGate AG, Korber Medipak Systems GmbH sowie WILO SE. Anschlief3end wurden
sie den Mitgliedern des projektbegleitenden Ausschusses zur Verfligung gestellt.

Auswahl eines Referenzmodells

Im ersten Schritt wurden relevante Modelle der Serviceentwicklung betrachtet und nach
entwicklungsspezifischen Gesichtspunkten miteinander verglichen. Explizit wurden die Modelle
nach RAMASWAMY (1996), SCHEUING U. JOHNSON (1989), JASCHINSKI (1998) und STICH ET AL.
(2018) bewertet. Im Rahmen der Bewertung wurden die einzelnen Vorgehensmodelle anhand
des iterativen Vorgehens, des Kundenbezugs, der Eignung als hybrides Konzept bzw.
Abdeckung der betrachteten Domanen, Produktentwicklung, Softwareentwicklung,
Dienstleistungsentwicklung, der Abdeckung der Phasen der Geschaftsmodellveranderung und
der Weiterentwicklung der Dienstleistung nach der Markteinfuhrung bewertet. Letztendlich deckte
der Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus die Kriterien am besten ab und wurde
dementsprechend als Basis fir die weitere Betrachtung ausgewahit. Abbildung 23 stellt den
Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus dar.

2. User-Story 2. Markteinfiihrungsstrategie
Entwickeln entwickeln
1. Unternehmensokosystem / 3. Nutzenhypothesen 1. Business Case 3. Ressourcen
analysieren formulieren entwickeln aufbauen

N

Prototypen
realisieren

Markte
erschlief3en

Strategie

. |
entwickeln

1. Kernfunktionalitaten 3. Funktionalitaten
bestimmen mit dem Kunden testen

2. Funktionalitaten
entwickeln

Abbildung 23: Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus
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Weiterentwicklung des Referenzmodells

Das urspriinglich angestrebte Ergebnis eines Methodenbaukastens hat sich als nicht praktikabel
in der Praxis erwiesen. Durch Gesprache mit Vertretern industrieller Unternehmen hat sich
gezeigt, dass ein Vorgehensmodell einen deutlich grofieren Nutzen in der Praxis liefert, weshalb
im Laufe der Projektbearbeitung die Zielsetzung dementsprechend angepasst wurde.

Das adaptierte Modell gliedert sich in vier konsekutive Phasen (Strategie entwickeln, Prototypen
realisieren, Markte erschlieRen, kontinuierliche Verbesserung), die jeweils iterativ durchlaufen
werden. Die einzelnen Phasen wurden den konstituierenden Merkmalen von SGM entsprechend
nacheinander angepasst.

In der ersten Phase des Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus liegt der Fokus auf
Strategieentwicklung und Initiierung von Geschéaftsmodellveranderungen. Hier wurden fir das
SBM relevante Anpassungen beziglich Ideenquellen Kundenanforderungen und
Nutzenhypothesen eingearbeitet und die Phase um die Prozesse ,Business-Case beginnen“ und
.Zufriedenstellendes Ergebnis?“ erweitert. Die relevanten Anderungen des Aachener Smart-
Service-Engineering-Zyklus lassen sich wie folgt zusammenfassen:

A) ldeenquellen und Unternehmensékosystem: Wichtige Ideenquellen sind
unternehmensinterne und -externe Akteure, insbesondere Kunden. Diese sind
besonders im SBM starker zu fokussieren. Kundenbeteiligung ist durch regelmafige
Befragungen und transparente Kommunikation zu férdern, wahrend alle relevanten
Teilnehmer des Unternehmensokosystems benannt werden.

B) Attribute Kundenanforderungen: Weiterhin sollte in Anlehnung an das Vorgehen
nach RAMASWAMY um die Festlegung von Attributen erweitert werden, die
Kundenanforderungen und -erwartungen widerspiegeln. Jedem Attribut ist ein
Leistungslevel zuzuordnen, um die Uberpriifung quantitativ zu erleichtern und den
Kundenbezug zu starken.

C) Umfassende Betrachtung Nutzenhypothesen: Durch die Bericksichtigung des
Nutzens eines SBMs fur direkte Kunden und des zusatzlichen Nutzens zwischen
Kunden und deren Kunden bei der Formulierung von Nutzenhypothesen, wird der
Service fur potenzielle Kunden attraktiver gestaltet.

D) Business-Case beginnen: Die Entwicklung des Business-Case sollte bereits in der
ersten Phase beginnen, um Rentabilitdt und Umsetzbarkeit frihzeitig zu prifen.
Grundlegende finanzielle Aspekte und der Wechsel von Einmalzahlungen zu
wiederkehrenden Zahlungen in Subscription-Geschaftsmodellen missen dabei
berlicksichtigt werden, bevor der Business-Case in der dritten Phase weiter
ausgearbeitet wird.

E) Zufriedenstellendes Ergebnis? Am Ende der ersten Phase wird die Zufriedenheit
mit den Ergebnissen evaluiert, wobei sowohl das Management als auch potenzielle
Kunden einbezogen werden. Bei Unzufriedenheit wird der Zyklus iterativ wiederholt.
Um einen starken Kundenbezug zu gewabhrleisten, werden Kunden nach jeder Phase
in den Rilckspracheprozess mit einbezogen und aktiv in die Serviceerstellung
eingebunden.
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Nach der Adaption der ersten Phase sieht diese aus, wie in Abbildung 24 gezeigt.

3. User-Story entwickeln 4. Nutzenhypothesen
= Erfassung der Anforderungen Formulieren
und Erwartungen = Gegenuber direktem Kunden
= Festlegung der sich daraus = Zwischen Kunde und
ergebenden Attribute Endkunde

= Hinzufligen der Leistungslevel

je Attribut
‘ Strategie '

5. Business Case beginnen

= Beriicksichtigung der
monetaren KenngroRen

= Prifung der
Umsetzbarkeit

2. Unternehmensdkosystem
analysieren

= Primarproduzenten

= Konsumentennetzwerke

= Komplementére

= Influencer-Netzwerke

_ entwickeln _
1. Ideenfindung 6. Zufriedenstellendes
= Kunde Ergebnis?
= Unternehmensintern = Kunde

= Oberes Management

Abbildung 24: Adaption des Aachener-Smart-Service-Engineering-Zyklus Phase 1

Prototypen realisieren bezieht sich auf die zweite Phase der Geschaftsmodellveranderung. In
dieser Phase sollte lediglich prazisiert werden, woraus sich die Kernfunktionen ergeben. Die
Kernfunktionen kdénnen aus insgesamt drei verschiedenen Bereichen abgeleitet werden. Dazu
gehoren die allgemeinen Merkmale von Subscription-Geschaftsmodellen, die zuvor festgelegten
Attribute samt ihrer Leistungslevel und Merkmale, die sich aus Interdependenzen zwischen den
Domanen physisches Produkt, digitales Produkt und Service ergeben.

Da in diesem Schritt die Einbindung des Kunden bereits gegeben ist, ist darliber hinaus keine
weitere Adaption dieser Phase nétig. Nach dem letzten Schritt muss nach den Tests mit dem
Kunden erschlossen werden, ob diese erfolgreich waren und mit der dritten Phase fortgefahren
werden kann oder, ob die zweite Phase erneut durchlaufen werden muss. Zum Testen bietet sich
der Gebrauch einer User-Journey an.

Nach der Adaption der zweiten Phase sieht diese aus wie in Abbildung 25 gezeigt.

1. Kernfunktionalitdten 3. Funktionalitdten mit dem
bestimmen Kunden testen
= Aus allgemeinen = User-Journe
Merkmglen von SGM PrOtOtypen = Tests erfolgr);ich?
= Aus zuvor festgelegten realiSieren
Attributen
= Aus Schnittstellen des
Leistungsangebots

2. Funktionalitaten
entwickeln

= Des digitalen Produkts
= Des Service

Abbildung 25: Adaption des Aachener-Smart-Service-Engineering-Zyklus Phase 2
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Die dritte Phase ,Markte erschlieBen“ des Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus
behandelt die Umsetzung und Markteinfihrung von Geschéaftsmodellveranderungen. Im Kontext
des SBMs wurden dann die Prozessschritte ,Business-Case vervollstandigen® sowie die zweite
iterative  Prufung ,Zufriedenstellendes Ergebnis?“ hinzugefigt und die Schritte
~Markteinfiihrungsstrategie“ und ,Ressourcenaufbau“ entsprechend angepasst. Die relevanten
Anderungen des Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus lassen sich wie folgt
zusammenfassen:

A) Business-Case vervollstindigen: Da der Business-Case bereits in der ersten
Phase begonnen wurde, muss dieser nun fortgesetzt und vervollstandigt werden. So
mussen in diesem Schritt auch die nicht monetaren Aspekte des Business-Case
aufgegriffen werden, sodass das gesamte Geschaftsszenario untersucht worden ist.

B) Markteinfiihrungsstrategie an SBM anpassen: Bei den Geschaftsmodellen der
Subskription basiert die Markteinfihrungsstrategie auf individuellen, auf bestimmte
Kunden zugeschnittenen Dienstleistungen, anstatt standardisierte Produkte fur eine
breite Zielgruppe anzubieten. Die Hersteller kénnen jedoch ein grundlegendes
Dienstleistungsangebot anpassen, um es verschiedenen Kunden anzubieten.

C) Marketing-Mix erweitern: Der Marketing-Mix soll explizit mit seinen vier Schritten
erwahnt werden, um den Marketing-Aspekt der Markteinfihrungsstrategie vollstandig
abzudecken. Gerade bei dem Element Preispolitik kann ein weiteres zentrales
Merkmal von Subscription- Geschaftsmodellen eingebracht werden. So sollte auf die
unterschiedlichen Preismetriken eingegangen werden, die ein Subscription-
Geschaftsmodell ermdglicht.

D) Ressourcenaufbau: Es bedarf einer genauen Betrachtung der fir die SBM
notwendigen Ressourcen. Ohne eine Aufzahlung dieser konnten wichtige Ressourcen
vernachlassigt oder ganzlich vergessen werden. Zu den grundlegendsten Ressourcen
gehodren die Mitarbeiter, deren Kenntnisse durch Schulungen verbessert werden
kdénnen, die digitale Infrastruktur etc. Da die langere Kundenbeziehung ein zentraler
Aspekt von Subscription-Geschaftsmodellen ist, kann es sich anbieten, die Mitarbeiter
fir besonders grole Kunden in eigenen Abteilungen speziell fir den Kunden
einzuteilen.

E) Zufriedenstellendes Ergebnis? Auch zum Ende der dritten Phase muss erneut
Uberprift werden, ob ein zufriedenstellendes Ergebnis vorliegt und, wenn nicht, die
Phase neu durchlaufen werden.
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Nach der Adaption der ersten Phase sieht diese aus wie in Abbildung 26 gezeigt.

2. Markteinfithrungsstrategie 3. Ressourcenaufbau
= Kunden ahnlicher Branchen = Mitarbeiter

adressieren = Digitale Infrastruktur
= Marketing-Mix = Etc.

= Diverse Preismetriken
berlicksichtigen

4. Zufriedenstellendes
Ergebnis?

1. Business Case

vervollstandigen
Untersuchung des
gesamten
Geschaftsszenarios

Markte
erschliel3en

Abbildung 26: Adaption des Aachener-Smart-Service-Engineering-Zyklus Phase 3

Die kontinuierliche Verbesserung und Individualisierung der Leistung stellt eine der wichtigsten
Eigenschaften eines Subscription-Geschaftsmodells dar. Diese Eigenschaft sollte daher auch in
diesem Mal3e im Entwicklungsprozess der Dienstleistung berlicksichtigt werden. Die vierte Phase
LKontinuierliche Verbesserung“ wurde entsprechend neu hinzugefligt und spiegelt den Gedanken
einer iterativen kontinuierlichen Leistungsverbesserung wider. Die erganzte Phase des Aachener
Smart-Service-Engineering-Zyklus — relevant fir SBM — lasst sich wie folgt zusammenfassen:

A) Erfassung weiterer Bediirfnisse des Kunden: Um weitere Verbesserungspotenziale
aufdecken zu kénnen, muss der Kunde erneut betrachtet werden. Dieser Prozess lauft
ahnlich wie die erste Phase ab. Erneut sollen die Anforderungen und Erwartungen des
Kunden erfasst werden und sich daraus ergebende Attribute erschlossen werden.
Aufbauend auf diesen Attributen sollen neue Kernfunktionalitdten des Geschaftsmodells
bestimmt werden, die die Leistung verbessern und mehr auf den Kunden anpassen.

B) Kontinuierliche Sammlung und Analyse von Daten: Eine weitere Moglichkeit der
Verbesserung neben der Befragung der Kunden ergibt sich durch die Sammlung und
Analyse von Daten. Diese Bemuhungen sollten parallel zur Befragung der Kunden laufen,
um einen maglichst groflen Fortschritt zu garantieren. Dazu notwendig ist eine geeignete
Madglichkeit, Daten bei Kunden zu erfassen und mithilfe einer Intelligenten Software zu
analysieren. Nicht nur die Daten des einen Kunden sind dabei interessant, sondern die
Maschinendaten aller Kunden, die eine ahnliche oder die gleiche Maschine benutzen.
Sowohl die Erfassung als auch die Analyse der Daten sind elementare Bestandteile von
Subscription-Geschaftsmodellen.

C) Verbesserungen entwickeln: Basierend auf den Attributen und Daten sind
Verbesserungen fir die Leistungen des Subscription-Geschaftsmodells zu entwickeln.
Diese sind entsprechend fiir den Kunden zur Verfigung zu stellen.
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D) Bewertung der Ergebnisse: Das Kriterium aus Phase eins und drei, ob die Phase ein
zufriedenstellendes Ergebnis hervorgebracht hat, ist nicht mehr ausreichend. Es ist
wichtig, ob die Phase eine ausreichende Verbesserung hervorgebracht hat, die das
Geschaftsmodell gleichzeitig weiterhin rentabel fir den Hersteller sein lasst. Ebenfalls ist
zu beachten, dass eine weitere Verbesserung nicht zu viel Aufwand erzeugen wirde und
die Verbesserungen in regelmaligen Abstanden verfigbar gemacht werden kdnnen,
jedoch nicht zu haufig. Denn auch die Verbesserung und Individualisierung einer Leistung
eines Subscription-Geschaftsmodells erfolgt nach dem Pareto-Prinzip. Das Pareto-Prinzip
beschreibt, dass 80 Prozent des erreichten Ergebnisses mit 20 Prozent des Aufwands
erzielt wurden. Andersherum sind fir die letzten 20 Prozent des Ergebnisses 80 Prozent
des Aufwands nétig. (s. RUSSELL-WALLING U. REISSIG 2011, S. 16) Angewandt auf die
Erzielung einer Verbesserung bedeutet das, dass die ersten Verbesserungen leicht zu
finden sein werden, wahrend spatere Verbesserungen hohen Aufwand bedeuten. Daher
ist es wichtig, nach einer gewissen Anzahl an Verbesserungsschleifen zu prufen, ob der
Aufwand zur Findung einer neuen Verbesserung angemessen ist. So muss nach dem
Durchlauf einer Phase das Potenzial flir eine neue Verbesserung eruiert werden. Wenn
dieses nicht mehr ausreichend vorliegt, muss das Angebot gegebenenfalls dahingehend
angepasst werden, dass vorerst keine neuen Verbesserungen angeboten werden
kdénnen.

Durch die vierte Phase deckt der adaptierte Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus die
gesamte Lebenszeit des Service ab, selbst Uber die Markteinfihrung hinaus. Der Zyklus endet
erst, wenn die Leistung nicht weiter angeboten wird. Abbildung 27 stellt die neu hinzugefigte
Phase ,Kontinuierliche Verbesserung®“ dar.

Kontinuierliche
Verbesserung

1. Erfassung weiterer
Bediirfnisse des Kunden
Festlegung neuer

Attribute
Festlegung neuer
Leistungslevel

3. Bewertung der

Ergebnisse

= Zufriedenstellendes
Ergebnis?
Noch ausreichend
Verbesserungspotenzial
vorhanden?

2. Verbesserung

entwickeln
Basierend auf
Attributen
Basierend auf
Daten

Kontinuierliche
Sammlung und
Analyse der Daten

Abbildung 27: Adaption des Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus Phase 4
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Erzielte Ergebnisse

Als Ergebnis des 3. Arbeitspakets wurde durch die in Abbildung 28 dargestellte Adaption des
Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus ein dynamischer Service-Entwicklungszyklus, der
den Service-Entwicklungsprozess speziell fir Subscription-Geschaftsmodelle ermdoglicht,
entwickelt. Der Service-Entwicklungsprozess ist insbesondere hinsichtlich des Kundenbezugs
intensiviert und die Dienstleistung sind nach der Markteinfihrung weiterzuentwickeln.

Kontinuierliche
Sammlung und
Analyse der Daten

Konti-
nuierliche
Verbesserung

Prototypen
realisieren

Markte
erschliel3en

Strategie
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7. Kernfunktionalitaten
bestimmen
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10. Business Case
vervollstandigen
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Bediirfnisse des Kunden

15. Verbesserung
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13. Zufriedenstellendes
Ergebnis?

4. Nutzenhypothesen
Formulieren

5. Business Case beginnen

6. Zufriedenstellendes
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Abbildung 28: Adaption des Aachener Smart-Service-Engineering-Zyklus fiir Subscription-Geschaftsmodelle

Die Ergebnisse des Arbeitspakets wurden in Form eines Vorgehensleitfadens mit den folgenden
Unternehmen validiert: Mockel Precision SA, Heinrich Steuber GmbH + Co., Atlas Copco Holding
GmbH, GreenGate AG, Korber Medipak Systems GmbH sowie WILO SE. Anschlieftend wurden
sie den Mitgliedern des projektbegleitenden Ausschusses zur Verfugung gestellt.
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AP 4: Erstellung eines Nutzungsprofils zur Ableitung von Optimierungspotenzialen
hinsichtlich Produkt- und Serviceleistung

AP4
i

Nutzungsprofil

Abbildung 29: Einordnung von AP4 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 4:

o Geplante Ergebnisse It. Antrag: Methodik zum Aufbau eines Nutzungsprofils und zur
Ableitung von Optimierungspotenzialen in Produkt und Service zur Erfillung des
Leistungsversprechens

o Erzielte Ergebnisse: Methodik zur Erstellung einer Nutzungshypothese und Ableitung von
Optimierungspotenzialen in Produkt und Service zur Erfillung des Leistungsversprechens

Bei der Entwicklung von Produkten besteht die Herausforderung, dass Unternehmen oftmals das
Wissen dariber fehlt, welche Produktfunktionen der Kunde tatsachlich und in welchem Umfang
bendtigt. Aufgabe der Entwickelnden ist es, die Funktionsumfange zu antizipieren und zu
entwickeln, wahrend jedoch die Funktionsumfange stetig steigen (s. MICHELS 2016). Ebenso
erweist sich eine Befragung zukinftiger Kunden als nicht zielfihrend, da diese meist noch nicht
wissen, wie das Produkt in der konkreten Anwendung eingesetzt wird. Die
Entwicklungsaktivitaten und
-schwerpunkte sowie die Ausgestaltung des Leistungsversprechens basieren daher auf
Annahmen Uber die spatere Produkt- und Servicenutzung sowie den entsprechenden
Kundenbedirfnissen. Wenn Kundenfeedback zur Fokussierung der Entwicklung herangezogen
wird, handelt es sich oftmals um unstrukturiertes Feedback von Handlern oder Servicepartnern
auf Basis von Garantiefallen, Reklamationen oder Produktriickrufen (s. ABRAMOVICI U. LINDNER
2011). Es bedarf also einer Methodik, um die wertvollen Erkenntnisse aus der Nutzungsphase
eines Produkts in Zukunft systematisch in die Entwicklung und Optimierung des
Leistungsversprechens einflieken zu lassen.

Abbildung 30 verdeutlicht, dass die Nutzungsdaten, welche erst wahrend der tatsachlichen
Produktnutzung und somit im Anschluss an die eigentliche Entwicklung des Produkts generiert
werden, einen grofden Erkenntnisgewinn in Bezug auf das Produkt und die Nutzung der
Leistungsumféange ermdglichen. Gleichzeitig nimmt jedoch der Erkenntnisgewinn Uber ein
Produkt bislang mit der Markteinflihrung stark ab. (s. SCHUH ET AL. 2020a, S. 116f.) Aus diesem
gegenlaufigen Verlauf der Kurven ergibt sich groes Potenzial fir die Generierung von
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Erkenntnissen zur Optimierung der Leistungsumfange wahrend der Nutzungsphase. Zu den
dargestellten Potenzialen gehéren unter anderem die Intensivierung partnerschaftlicher
Kooperationen zwischen anbietenden Unternehmen und Kunden, aber auch die Steigerung des
Kundennutzens selbst, welcher bei Subskriptionsmodellen im Fokus steht. Gleichzeitig ergibt sich
der Vorteil, dass die Unternehmen und insbesondere die Entwickelnden durch die Analyse der
Nutzungsdaten kontinuierlich und tUber den gesamten Produktlebenszyklus hinweg dazulernen.

Erkenntnisgewinn
A

Angestrebter Erkenntnisgewinn Potenzieller Erkenntnisgewinn
tiber das Produkt liber das Produkt

Methoden zur Generierung
von Erkenntnissen vorhanden,
potenzieller Erkenntnisgewinn
Jedoch gering

Potenzieller Erkenntnisgewinn
hoch, jedoch noch keine
systematische Generierung von
Erkenntnissen

Produktentwicklung Produktnutzung

Abbildung 30: Potenziale zur Produktoptimierung durch Erkenntnisgewinn in der Nutzungsphase (SCHUH ET AL. 20204,
S. 117)

Etablierte Anbieter von Subskriptionsmodellen nutzen bereits Informationen Uber das Verhalten
von Kunden sowie Uber ihre Bedirfnisse, um angebotene Leistungen kontinuierlich zu
verbessern und diese prazise auf Kunden zuzuschneiden (s. FRANK U. JUSSEN 2019, S. 9f.). Vor
dem Hintergrund der zunehmenden Kundenfokussierung bildete in den letzten Jahren die
Digitalisierung einen entscheidenden Erfolgsfaktor flr Subskription. Die Nutzung von
Kundeninformationen sowie die vielseitigen Moglichkeiten, Kunden zu erreichen und mit ihnen zu
interagieren (z. B. Uber Cloud-Lésungen), haben die Sicht von Unternehmen auf IT,
Dienstleistungen und Investitionsrechnungen verandert. (s. Tzuo U. WEISERT 2018, S. 21)

Im Hinblick auf die Ausgangssituation und die damit verbundenen Herausforderungen bietet die
Transformation von mechatronischen Maschinen und Anlagen zu cyber-physischen Produkten
ein enormes Potenzial. Cyber-physische Maschinen ermdglichen es, mittels Sensoren
Informationen aus der Produktnutzung zu generieren, zu erfassen, zu speichern und auszuwerten
(s. acatech 2011). Die Anbringung von Sensoren an subskriptionsmodellrelevanten
Produktkomponenten ermdglicht deren gezieltes Uberwachen in der Nutzungsphase sowie das
Sammeln von Nutzungsdaten. Anhand der erfassten Informationen kann konkret untersucht
werden, wie die Funktionen der Maschine genutzt werden, um daraus wertvolle Erkenntnisse fur
Innovationen der nachsten Produktgeneration oder die Adaption der bestehenden Produkte und
Leistungsumféange innerhalb der Nutzungsphase abzuleiten. Annahmen Uber die spatere
Nutzung des Leistungsversprechens, die aufgrund mangelnder Kenntnisse wahrend der
Entwicklung getroffen wurden, kénnen durch die aufgezeichneten Produktnutzungsinformationen
verifiziert oder falsifiziert werden.

Zur ErschlieBung des Potenzials wurde eine Methodik mit dem Ziel entwickelt,
Produktentwicklungsannahmen systematisch als Hypothesen zu formulieren und auf Basis der
erfassten Produktnutzungsinformationen zu testen, um daraus Optimierungspotenziale
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abzuleiten. Die Methodik stellt eine Mdglichkeit dar, aus Daten, die Uber eine Plattform geteilt
werden koénnen, einen Wert zu generieren. Diese besteht nach MILLAN ET AL. (2023) aus vier
Schritten, welche in Abbildung 31 dargestellt sind. Im ersten Schritt wird der Nutzungszyklus der
Maschine oder Anlage systematisch beschrieben und ermittelt, an welchen Stellen der Nutzende
das Produkt wahrend der Nutzung beeinflussen kann. Darauf aufbauend werden im nachsten
Schritt relevante, zu erfassende Produktnutzungsinformationen abgeleitet. Im dritten Schritt
werden die Annahmen uber die Produktnutzung als sogenannte Nutzungshypothesen formuliert
und durch die erfassten Produktnutzungsinformationen verifiziert. Schliel3lich werden aus den
Abweichungen zwischen der Nutzungshypothese wund der realen Produktnutzung
Optimierungspotenziale abgeleitet. Die vier Schritte werden im Folgenden detailliert erlautert.

. Il. Ermittlung des lll. Formulierung und IV. Identifizierung
I. Modellierung der . e -
Produktnutzung Informations- Verifizierung der von Optimierungs-
bedarfes Nutzungshypothese potenzialen

Abbildung 31: Vier Schritte zur Identifizierung von Innovationspotenzialen basierend auf Nutzungsdaten

Modellierung der Produktnutzung

Ziel des ersten Schrittes ist es, den Nutzungszyklus der Maschine oder Anlage als Grundlage fur
die weitere Methodik zu modellieren. In Anlehnung an die Systemtheorie wird der Nutzungszyklus
als strukturelles System definiert, worin die Systemelemente nicht losgelést vom Kontext,
sondern nur in ihren Interdependenzen mit anderen Systemelementen betrachtet werden (s.
RopPOHL 2009). Um eine geeignete Methodik zur Modellierung dieser Elemente zu entwickeln,
wurden zunachst verschiedene Anforderungen an die Modellierung erarbeitet. Unter anderem
gehort hier die Modellierung der Start- und Endzustande des Nutzungszyklus dazu. Zudem
werden die Produktfunktionen innerhalb des Nutzungszyklus sowie die Ubergange zwischen den
Produktfunktionen, die sogenannten Transitionen, berlcksichtigt. Verschiedene bestehende
Modellierungsmethoden wie Zustandsautomaten, Petri-Netze und UML wurden im Hinblick auf
diese Anforderungen analysiert und geeignete Elemente Ubernommen. Es haben sich
verschiedene Arten der Variabilitat ergeben, d. h. die Veranderbarkeit der modellierten Elemente
durch dulRere Einflisse des Benutzenden. Es wurde festgestellt, dass der Benutzende die Dauer
der Funktionen beeinflussen, die Eigenschaften der Funktionen steuern und zwischen
verschiedenen Funktionen oder Ubergadngen wahlen kann. Dieser Schritt ist wichtig, um
Elemente aus dem Betrachtungsbereich auszuklammern, auf die der Kunde kein Einfluss
nehmen kann. Mithilfe ~ der  erarbeiteten Modellierungssprache  kénnen  die
subskriptionsmodellrelevanten Funktionen aus Arbeitspaket 2 entsprechend visualisiert und
modelliert werden. Abbildung 32 zeigt hierzu die exemplarische Modellierung einer Funktion zum
Beflllen von Verpackungen.

Ei " Kippschalter B ,
ingespannte - betatigen Intervalischaitsr Gefullte, verdichtete
Verpackung e i ———— i e Verpackung

betatigen h | N driicken T~ Produkt 1 warten
@ ——————————» Produktleiten Luft abfuhren |———» : —0O
b [ P - L Yerditen__,
warten
Legende
Anfangszustand @  Funktion |__:_| Transition _/t
Endzustand O  Variable Funktion L =1 Variable Transition - -~

Abbildung 32: Exemplarische Modellierung von Funktionsausfiihrungen im Betrachtungsbereich
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Ermittlung des Informationsbedarfs

Ziel des zweiten Schrittes ist die Ermittlung des Informationsbedarfs fir die Beschreibung der
Produktnutzung. Hierzu zahlt die Definition des Informationstragers sowie der notwendigen
Informationen zur Beschreibung des Informationstragers. Als Informationstrager dienen zunachst
die (subskriptionsmodellrelevanten) Produktfunktionen aus Arbeitspaket 2 sowie die Transitionen
zwischen diesen Funktionen. Zusatzlich wird der spatere Anwendende der Methodik dabei
unterstitzt, nutzungsrelevante Funktionsmerkmale der Produktfunktionen als weitere
Informationstrager zu ermitteln. Dazu wird das Konzept ,allgemein anwendbarer Funktionen®
verwendet. Nach FELDHUSEN U. GROTE (2013, S. 45) kann jede Funktion eines Produkts auf einer
ausreichend abstrahierten Ebene durch eine von 15 allgemein anwendbaren Funktionen
beschrieben werden. Darauf aufbauend wurden durch eine analytisch-deduktive Analyse
bestehender Literatur (u. a. Koller 1994; Feldhusen und Grote 2013; Roth 2000; Rodenacker
1991), fir jede dieser 15 allgemein anwendbaren Funktionen generische Funktionsmerkmale
ermittelt, die zur Beschreibung der Produktfunktionen in der Nutzung dienen. Jede betrachtete
Produktfunktion des Nutzungszyklus kann somit durch die Abstraktion als allgemein anwendbare
Funktion durch ein oder mehrere Funktionsmerkmale weiter spezifiziert werden.

Im Anschluss an die Ermittlung nutzungsrelevanter Informationstrager besteht das Ziel dieses
Arbeitsschrittes darin, den spateren Anwendenden bei der Ermittlung des Informationsbedarfs
zur Beschreibung des Zustands der Informationstrager in der Nutzung zu unterstitzen.
Aufbauend auf den drei ermittelten Arten von Variabilitdt im vorangegangenen Arbeitsschritt
werden fUr die Informationstrager generische Informationen identifiziert, welche jeweils notwendig
sind, um den Zustand der Informationstrager in der Produktnutzung zu beschreiben. Zu diesem
Zweck wurden in Experteninterviews die Nutzungszyklen bestehender Maschinen und Anlagen
in der Industrie aufgenommen und analysiert, welche Informationen jeweils notwendig sind, um
den Zustand der jeweiligen Informationstrager hinsichtlich der Arten von Variabilitat in der
Produktnutzung zu beschreiben. Abbildung 33 zeigt exemplarisch Funktionsmerkmale und
qualitative Variabilitaten. Der Informationsbedarf ergibt sich somit ganzheitlich jeweils fiir eine
Kombination aus einem Informationstréager und einer Art der Variabilitdt in der Produktnutzung.
Als relevante Informationen haben sich insbesondere die minimalen, durchschnittlichen und
maximalen Auspragungen, die Haufigkeit der Nutzung verschiedener Funktionen und Ubergéange
sowie die Nutzungsdauer von Funktionen identifiziert.

Ermittlung von Funktionsmerkmalen als Ermittlung des Informationsbedarfs zur
weitere Informationstréager Beschreibung der Informationstrager
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Abbildung 33: Ermittlung des Informationsbedarfs fir die Beschreibung der Produktnutzung
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Formulierung und Verifizierung der Nutzungshypothese

Anschliellend kann auf Basis des modellierten Nutzungszyklus, der identifizierten Variabilitaten
und der bendétigten Informationen die Nutzungshypothese definiert werden. Die
Nutzungshypothese umfasst die Annahmen Uber die jeweiligen Informationen, die den Zustand
der modellierten Elemente in der Nutzungsphase beschreiben. Diese fasst damit strukturiert
zusammen, wie die durch den Nutzenden beeinflussbaren Elemente des Produktnutzungszyklus
wahrend der Produktnutzung ausgepragt sein sollen. Um die Nutzungshypothese im weiteren
Verlauf untersuchen und mit der tatsachlichen Produktnutzung zu vergleichen, bedarf es
Vorschriften zur Aufnahme der Informationen aus der Produktnutzung. Entsprechend der
Veranderlichkeit der Information wahrend der Produktnutzung wird je Information definiert, wie
oft diese aufgenommen werden muss. Fir die anschlieRende Uberpriifung der
Nutzungshypothese auf Basis der erfassten Produktnutzungsinformationen hat sich der Ein-
Stichproben-t-Test als geeignetes Testverfahren herauskristallisiert (s. HEDDERICH U. SACHS
2018). Mit diesem Test lassen sich signifikante Abweichungen zwischen der Nutzungshypothese
und der tatsachlichen Nutzung der Maschine im Nutzungszyklus bestimmen. Abweichungen
zwischen der Nutzungshypothese und der realen Produktnutzung werden durch mathematische
Formeln beschrieben, sodass sie quantifiziert und in einem einheitlichen MalRstab verglichen
werden kénnen. Abbildung 34 zeigt die entsprechende Vorgehensweise anhand eines Beispiels.

Vorschriften zur Beschreibung der Vorschriften zur Aufnahme und Aufbereitung
Nutzungshypothese von Produktnutzungsinformationen

Merkmal ,,Volumenstrom*

Nutzungshypothese Reale Produktnutzung Abweichung
1 durchschn. Auspragung 3m¥s 2,4m¥s A1 =-20%
1 Maximum 3m¥s 2,9m¥Ys A2=-3,3%

Abbildung 34: Beschreibung der Nutzungshypothese und Ermittlung von Abweichungen zur realen Produktnutzung

Identifizierung von Optimierungspotenzialen

Im letzten der vier Arbeitsschritte gilt es, die ermittelten Abweichungen zwischen
Nutzungshypothese und realer Produktnutzung zu bewerten. Um die identifizierten
Abweichungen in Optimierungspotenziale umzuwandeln, wird im Sinne der Finalitdt und
Kausalitdt menschlichen Handelns angenommen, dass der Nutzende bei allen Abweichungen ein
bestimmtes Nutzungsziel verfolgt (s. HARTMANN 1951). Abweichungen zwischen
Nutzungshypothese und realer Produktnutzung sind daher zu generischen Usecases geclustert
und mit moéglichen Zielen bei der Nutzung der Maschine verknapft. Mithilfe von
Experteninterviews konnte ein Kriterienkatalog aus quantitativen und qualitativen Kriterien
erarbeitet werden, anhand derer das Unternehmen entscheiden kann, ob eine Abweichung als
unerheblich bewertet oder aber zur Anpassung des Leistungsversprechens im Rahmen des
Subskriptionsmodells einbezogen werden soll. Das Ziel dieser Kriterien ist die Priorisierung der
identifizierten Abweichungen, sodass sich das anwendende Unternehmen zunachst gezielt auf
die relevanten und erheblichen Abweichungen fokussieren kann. Aus der Analyse der
Anwendungsfalle konnten Optimierungspotenziale abgeleitet werden, wie die Eliminierung einer
Funktion, die Anderung des Lésungsprinzips oder die Erweiterung der Attributauspragung.
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Mit diesen vier Schritten der Methodik sollen Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus
befahigt werden, das eigene Leistungsversprechen durch die gezielte Erfassung relevanter
Produktnutzungsinformationen zu optimieren. Die Methodik hilft bei der Erstellung einer
Nutzungshypothese und der Ableitung von Optimierungspotenzialen in Produkten und
produktbezogenen Serviceumfangen zur Erflillung des Leistungsversprechens. Die abgeleiteten
Erkenntnisse kénnen sowohl fir die Entwicklung individueller Lésungen als auch zukilinftiger
Maschinengenerationen genutzt werden.

Erstellung von Kundennutzungsprofilen

Das vom Unternehmen entwickelte Leistungsversprechen ist als Bindel aus Produkten und
Dienstleistungen, die einen Wert fiir ein spezifisches Kundensegment darstellen, zu verstehen
(s. SCHUH ET AL. 2020b, S. 289). So ist die vorher beschriebene Methode zur Identifizierung von
Innovationspotenzialen basierend auf Nutzungsdaten fir spezifische Kundensegmente
anzuwenden. Anstatt auf Grundlage der Informationen zu versuchen, eine Problemlésung zu
entwerfen, die allen Kundenanforderungen genlgt, sollten vielmehr spezifische, nach
Kundensegmenten differenzierte Einzellésungen im Fokus der Entwicklung stehen (s. REXFELT
U. HIORT AF ORNAS 2009, S. 692). Die identifizierten Produktnutzungsinformationen kénnen fir
eine Vielzahl von Kunden innerhalb individueller Kundennutzungsprofile gebindelt werden.
Entsprechend werden folgend, erganzend zur Methodik der Erstellung einer Nutzungshypothese
und Ableitung von Optimierungspotenzialen in Produkt und Service zur Erflllung des
Leistungsversprechens, weiterhin Nutzenprofile gebildet.

Abbildung 35 zeigt die vier Schritte zur Erstellung von Kundennutzungsprofilen auf. Die Methode
greift so die gewonnenen Nutzungsinformationen gemafR den Schritten zur Identifizierung von
Innovationspotenzialen basierend auf Nutzungsdaten auf und erstellt Nutzungsprofile vor dem
Hintergrund einer effizienten und zielflihrenden Segmentierung der Kunden.

. Erfassen Il. Beziehungs- IIl. Erstellen von IV. Entwicklung von
relevanter analyse und Kundensegmenten Kundennutzungs-
Kundendaten Mustererkennung profilen

Abbildung 35: Vier Schritte zur Erstellung von Kundennutzungsprofilen

Die vier Schritte werden im Folgenden erlautert:

l. Erfassen relevanter Kundendaten: Im ersten Schritt sind relevante Daten, die
Aufschluss Uber die Bedurfnisse, Anforderungen und Produktnutzung der Kunden geben,
zu erfassen. Daten Uber Kunden sowie deren Bedirfnisse und Anforderungen stammen
beispielsweise aus den in Arbeitspaket 1 ermittelten Kundenprofilen und
Workshopergebnissen. Die Daten Uber die Nutzung ergeben sich dabei aus der diesem
Arbeitspaket beschriebenen Methode und besonders aus der Ermittlung und Erfassung
des Informationsbedarfs.
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[l.  Beziehungsanalyse und Mustererkennung: Im zweiten Schritt sind die im ersten Schritt
gesammelten Daten zu analysieren, um Muster und Beziehungen zu erkennen. So gilt es
beispielsweise zu analysieren, inwieweit sich Kunden aus verschiedenen Branchen bei
den Nutzungsdaten unterscheiden beziehungsweise ob sich Kunden aus der gleichen
Branche stark ahneln. Die identifizierten Muster sollten Riickschlisse auf die im Workshop
gefundenen subskriptionsrelevanten Leistungsversprechen so wie die vorher aufgestellte
Nutzungshypothese zulassen.

lll.  Erstellen von Kundensegmenten: Segmentierung der Kunden auf der Grundlage der
identifizierten Muster und Zusammenhéange in verschiedene Kundensegmente. Dabei
sind sowohl Kriterien wie Branche, Unternehmensgréfle, technische Anforderungen und
Budget als auch die wahrend der Nutzungsphase gesammelten Daten zu verwenden.
Orientierung bieten die von BELZ ET AL. beschriebenen Methoden zur Ausrichtung von
Leistungssystemen an den Bedlrfnissen der Kunden sowie zur Segmentierung der
Kundenbedurfnisse (s. BELZ ET AL. 1997, S. 73 ff.).

IV. Entwicklung von Kundennutzungsprofilen: Basierend auf den unterschiedlichen
Segmenten werden individuelle Nutzungsprofile, die die spezifischen Bedirfnisse und
Anforderungen der jeweiligen Gruppe widerspiegeln, erstellt. Diese Profile sollten die
unterschiedlichen Faktoren der vorangegangenen Arbeitspakete wie
Leistungsversprechen, Nutzung usw. bertcksichtigen.

Fur die Entwicklung der Kundennutzungsprofile wird die auf ZwiCKY zurickgehende
Kreativitatstechnik des morphologischen Kastens verwendet. Hierbei wird das Problem der
Erstellung der Segmente und Ableiten von Kundennutzungsprofilen in verschiedene
Kernprobleme zerlegt.

Zuerst werden die moéglichen Loésungsansatze in Form von Auspragungen erarbeitet. Dazu
werden alle logisch denkbaren Ldsungsalternativen eines Kernproblems zusammengetragen.
Dabei sollten sich die Losungsansatze klar voneinander abgrenzen lassen (s. ZWICKY 1957, S.
19f.). Besonders die relevanten Kundendaten sowie die Nutzungsdaten und deren Merkmale
sowie Auspragungen werden hierzu verwendet.

AnschlieRend sind die identifizierten Kombinationen der Auspragungen zu betrachten. Durch eine
Gegenuberstellung der Auspragungen in einer Matrix soll das Gesamtproblem der Entwicklung
von Kundennutzungsprofilen Schritt flr Schritt gelést werden. In einer grafischen Darstellung
kann dabei jedem Produkt oder Prozess eine Linie zugeordnet werden, die eine mogliche
Loésungsvariante darstellt (s. Zwicky 1957, S. 20).

Die entsprechend gefundenen LdOsungsvarianten werden anschlielend gemal dem vierten
Schritt der Methode in unterschiedliche Kundennutzungsprofile geclustert. Weisen einzelne
Nutzer hohe Ahnlichkeiten in den verschiedenen Auspragungen auf, kann dies Aufschluss tber
ein Segment von Kunden geben. Die so gewonnenen Informationen unterstlitzen sowohl die
Identifikation der subskriptionsrelevanten Bedurfnisse der Kunden als auch die Ableitung von
Optimierungspotenzialen in Produkt und Service zur Erflllung des Leistungsversprechens.
Abbildung 36 stellt die Erstellung von Kundennutzungsprofilen mithilfe des morphologischen
Kastens dar.
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IV. Entwicklung von Kundennutzungsprofilen

[ Kundennutzungsprofil 1
Kundendaten

Branche

Umsatz

Industrie 4.0 Reifegrad

1 Beziehungsanalyse

Nutzungsdaten und Mustererkennung
Volumenstrom \l
Durchflussdauer

Erfassen relevanter Kunden-
und Nutzungsdaten

Merkmal n

lll. Erstellen von Kundensegmenten

Abbildung 36: Erstellung von Kundennutzungsprofilen

Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Um darlber hinaus komplexe Verbesserungspotenziale zu identifizieren, sind
domainubergreifende Analysen des Kundennutzungsverhaltens notwendig. Durch die
Kombination unterschiedlicher Datensysteme kdnnen weitere Erkenntnisse gewonnen werden,
die einer einzelnen Enterprise-Software verborgen sind. Fir diesen Zweck wird vom
Werkzeugmaschinenlabor (WZL) der RWTH Aachen University in einem weiteren
Forschungsvorhaben, gefordert durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), das
Konzept des sogenannten Internet of Production (IoP) entwickelt. Es bietet eine geeignete
Dateninfrastruktur, um zielgerichtet domainibergreifende Daten miteinander zu kombinieren,
auszuwerten und Anwendenden Ubersichtlich zur Verfligung zu stellen. Auf die detaillierte
Beschreibung des loP wird an dieser Stelle auf die Literatur verwiesen. (s. SCHUH ET AL. 2020c,
S. 467—471) SCHUH ET AL. (s. Schuh et al. 2020a) nutzen die Infrastruktur des IoP fir die
Weiterentwicklung der agilen Entwicklungsmethode fiir cyber-physische Produkte, um ebenfalls
Erkenntnisse aus der Nutzungsphase zu generieren und kontinuierliche Produkt-Releases zu
ermoglichen.

Daruber hinaus konnte festgestellt werden, dass bestehende Literatur neben der Analyse von
Nutzungsdaten den Einsatz sogenannter Customer-Success-Manager (CSM) beflirwortet. Diese
stehen in regelmaligem Kontakt zu Kunden und versuchen, deren Bedirfnisse ganzheitlich zu
erfassen. Gleichzeitig missen sie Opportunitaten von Upselling und Cross-Selling erkennen. (s.
LAH U. WooD 2016, S. 207f.; Tzuo U. WEISERT 2018, S. 165; HOCHSTEIN ET AL. 2020, S. 3) Hierfir
ist die klassische Ausrichtung des Vertriebs nur wenig geeignet, da in Subskription andere
Argumente notwendig sind, um Kunden zu lGberzeugen. (s. KINDSTROM U. KOWALKOWSKI 2015,
S. 203) Der Einsatz von CSM allein reicht jedoch laut LIU (s. Liu 2021, S. 116) nicht aus, da die
Befahigung vom Kunden zu héherer Produktivitat eine Aufgabe fir die gesamte Organisation des
anbietenden Unternehmens darstellt, die koordiniert werden muss. Dafir sind auch den CSM
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unterstitzende Ressourcen erforderlich. Die proaktive, ganzheitliche Unterstiitzung der Kunden
wird als Customer-Journey-Management (CJM) bezeichnet. Dazu gehdrt die Koordination der
internen Aufgaben zur kontinuierlichen Weiterentwicklung der Leistungsangebote hinsichtlich
einer einfachen (easy-to-use), automatisierten und verlasslichen Nutzung. GleichermalRen
umfasst dies die Entwicklung neuer Leistungsangebote.

AP 5: Gestaltung eines komplexititskostengerechten Leistungssystems

AP5
Komplexitatskosten
2 P

Abbildung 37: Einordnung von AP 5 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 5:

o Geplante Ergebnisse It. Antrag: Leitfaden zur Gestaltung von
komplexitatskostenoptimierten Leistungsversprechen

e Erzielte Ergebnisse: Leitfaden zur Ermittlung von Komplexitatskosten und Gestaltung
eines komplexitatskostenoptimierten Leistungsversprechens

Zur Erarbeitung eines Leitfadens flir die Gestaltung komplexitatskostenoptimierter
Leistungsversprechen wurde zu Beginn ein einheitliches Begriffsverstandnis geschaffen und
Komplexitatskosten sowie Komplexitatskostenrechnung eingefiihrt. Erganzend erfolgte die
Beschreibung des PSS bestehend aus physischen Produkten und Serviceleistungen aus
unternehmensexterner und -interner Sicht. Dies wurde mit den Firmen Schaeffler AG sowie
Scheidt & Bachmann GmbH diskutiert. Im darauffolgenden Arbeitsschritt konnte ein angepasstes
Vorgehen zur Durchfiihrung von Komplexitatskosteninterviews erarbeitet werden. Die Ergebnisse
des entwickelten Vorhabens wurden mit den Industrieunternehmen Mockel Precision SA,
GreenGate AG, Wilo Group, WILO SE, Atlas Copco Tools Central Europe GmbH und CHG-
MERIDIAN Industrial Solutions GmbH diskutiert und weiterentwickelt.

Grundlagen der Komplexitatskostenrechnung

BOHNE versteht Komplexitatskosten als vielfaltsinduzierter zusatzlicher Ressourcenverzehr (s.
BOHNE 1998, S. 43). ADAM bezeichnet die Kosten der Koordination eines komplexen Systems
und somit die Kosten des indirekten Bereichs zur Lenkung und Steuerung eines Unternehmens
als Komplexitatskosten (s. ADAM 2004, S. 22). Die Literatur prazisiert den Begriff der
Komplexitatskosten, indem  zwischen einer = Ausgangskomplexitdt und  einer
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Komplexitatsanderung unterschieden wird. Komplexitatskosten sind die durch eine Erhéhung der
Komplexitat entstehenden Kosten. (s. BRUHN U. SCHMIDT 2009, S. 6) SCHUH U. RIESENER
unterteilen die Komplexitatskosten in verschiedene Kostenarten. Sie unterscheiden zwischen
direkten Komplexitatskosten und Opportunitatskosten. Zu den direkten Kosten gehdren einmalige
und laufende Kosten. Einmalige Kosten entstehen durch die Entwicklung und Konstruktion neuer
Produkt- oder Komponentenvarianten, wahrend laufende Kosten beispielsweise durch erweiterte
Lagerbestande und begleitende Kundendienste entstehen. Zu den Opportunitatskosten gehéren
ineffiziente Ressourcennutzung und Kannibalisierungseffekte. Diese treten auf, wenn
Produktvarianten am Markt um dieselben Absatznehmer konkurrieren. (s. SCHUH U. RIESENER
2018, S. 151f.) Die folgende Abbildung 38 zeigt die beschriebenen Arten der Komplexitatskosten.

Komplexitatskosten

Direkte Komplexitatskosten Opportunitatskosten
l
\ |
einmalig laufend
Entwicklung und Konstruktion * Begleitender Kundendienst + Kannibalisierungseffekte
Neue Variantenmerkmale * Qualitatssicherungsmafinahmen + Ineffiziente Ressourcennutzung
Neue Werkzeuge * Erweiterte Lagerbestande
Nullserienpriifung »  Sortimentspflege/ -verwaltung
Schulungen

Abbildung 38: Arten von Komplexitatskosten nach SCHUH U. RIESENER (SCHUH U. RIESENER 2018, S. 152)

Komplexitatskosten sind durch die Charakteristika der funktionsubergreifenden Kostenwirkung,
der zeitverzégerten Kostenwirkung und des asymmetrisch dynamischen Verhaltens
gekennzeichnet. Funktionstbergreifende Kostenwirkung bedeutet, dass Komplexitatskosten
Uberall im Unternehmen auftreten und sich nicht einer bestimmten Unternehmensfunktion
zuordnen lassen. Zur zeitverzégerten Kostenwirkung kommt es, wenn zunehmende Komplexitat
bis zu einem bestimmten Ausmal durch bestehende Kapazitdten getragen werden kann.
Dadurch treten Kostenwirkungen durch eine Kapazitatserweiterung erst wesentlich spater auf als
die Zunahme der Komplexitat, die diese verursacht hat. Das asymmetrisch dynamische Verhalten
beschreibt die haufig nicht symmetrische Kostenwirkung von Komplexitatserhdhung und -
reduktion. Dies bedeutet, dass der Kostenanstieg durch die Erhéhung sich nicht durch eine
entsprechende Reduktion der Komplexitat im gleichen Ausmal} rlckgangig machen lasst.
Dadurch tritt eine sogenannte Kostenremanenz auf. (s. RATHNOw 1993, S. 23ff.)

Mit der Komplexitatskostenrechnung als Teil des internen Rechnungswesens kénnen Kosten
einer neuen Variante erfasst und analysiert werden. Dadurch kann die Entscheidung maf3geblich
beeinflusst werden, ob eine zusatzliche Variante aufgenommen werden soll oder nicht. Sowohl
zur Komplexitatsvermeidung und -reduktion oder -beherrschung kann die Komplexitatskosten-
rechnung herangezogen werden. Dabei liefert diese keine fertigen Entscheidungen, jedoch
werden Daten zur Entscheidungsunterstitzung und Steuerung bereitgestellt. (s. FALLER U.
KRACHT 2006, S. 81ff.) SCHUH U. RIESENER teilen das Ziel der Komplexitatskostenrechnung in
zwei Schritte auf. Im ersten Schritt gilt es, die in den Gemeinkostenbldcken enthaltenen
varianteninduzierten Kosten zu identifizieren und im zweiten Schritt, die Kosten zu den
verursachenden Varianten anstelle eines Gemeinkostenzuschlags zuzurechnen. (s. SCHUH U.
RIESENER 2018, S. 153) Die Ermittlung der durch eine Produktvariante verursachten Kosten



Seite 56 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben Nr. 21201 N

sowie die verursachungsgerechte Zuordnung erfolgen in der bestehenden Literatur und Praxis
einheitlich Gber die Anwendung prozessorientierter Kostenrechnungsverfahren. Obwohl
unterschiedliche Methoden der prozessorientierten Kostenrechnung bzw.
Komplexitatskostenrechnung existieren, streben diese allesamt die Ermittlung der zur
Durchfiihrung von Aktivitaten bzw. Prozessen entstehenden Aufwande in Form von Kosten durch
die Beanspruchung von Unternehmensressourcen an. Die Verfahren fokussieren insbesondere
die Gemeinkosten indirekter Leistungsbereiche, um die hier herrschende geringe
Kostentransparenz zu erhéhen und die Gemeinkostenkontrolle zu verbessern. (s. HORSCH 2018,
S. 276f.; HORVATH U. MAYER 1989, S. 214) Die nachfolgende Abbildung zeigt die Unterschiede
einer traditionellen Zuschlagskalkulation mit festgelegten Gemeinkostenzuschlagen und einer
verursachungsgerechten, ressourcenorientierten Kostenkalkulation.

Traditionelle Zuschlagskalkulation Ressourcenorientierte Kalkulation
(festgelegte Zuschlagssatze) (verursachungsgerecht)
Verteilung der
Gemeinkosten Uber Verursachungsgerechte

Vertriebs-&Verwaltungs-
kostenzuschlag (15,6%)

prozentuale Zuschldge Verteilung der
Gemeinkosten

Fertigungsgemeinkosten
zuschlag (10,3%)

Materialgemeinkosten-
zuschlag (5,7%)

Fertigungseinzelkosten

Materialeinzelkosten

_ U

= zunehmende
Prozessorientierung

Produkt A Produkt B Standardprodukt leicht modifiziertes Sondervariante
Standardprodukt

——
_ = fortschreitender
Gemeinkostenanstieg

Abbildung 39: Unterschiede der Kostenrechnung bei traditioneller Zuschlagskalkulation und verursachungsgerechter
Kalkulation

Die Datengrundlage zur Ermittlung der Kosten wird Uber Interviews der am betrachteten Prozess
beteiligten Mitarbeitenden ermittelt. Weiterhin dienen Modelle, die meist einen idealisierten
Prozessablauf abbilden, als Berechnungsgrundlage. Uber die Verkniipfung von
Produktvarianten, Prozessen und Unternehmensressourcen  im Rahmen  der
Prozesskostenrechnung wird verglichen mit anderen Kostenrechnungsverfahren das héchste
Maf einer verursachungsgerechten Gemeinkostenzuordnung erreicht (s. KILGER ET AL. 2012, S.
283ff.; GLASER 1998, S. 39ff.).

Beschreibung des Leistungsversprechens aus unternehmensexterner und -interner Sicht

Das Ziel der Komplexitatskostenrechnung besteht in der Bestimmung der varianteninduzierten
Gemeinkosten anstelle der Nutzung von prozentualen Gemeinkostenzuschlagen. Um die
Komplexitatskosten zu ermitteln, wurde im ersten Schritt das Leistungsversprechen aus
unternehmensinterner und -externer Sicht beschrieben. Fir die externe Sicht wurde eine
Beschreibung in Form von Merkmalen und Auspragungen erarbeitet, um eine klare marktseitige
Differenzierung zwischen unterschiedlichen Leistungsversprechen zu erzeugen.

Zunachst erfolgt die Unterteilung der anzubietenden Leistungsversprechen in alle
marktrelevanten Produkt- und Servicemerkmale, die zur eindeutigen Beschreibung des
Leistungsversprechens aus Kundensicht bendtigt werden. Diese kénnen anhand der von den
Kunden gewinschten Produkt- und Serviceeigenschaften bzw. Anforderungen abgeleitet
werden. Zusatzlich werden flr jedes Merkmal die jeweiligen Auspragungen, in dem das Merkmal
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angeboten werden kann, zusammengetragen. Ziel dieses Schrittes ist es, anhand der Merkmale
und deren Auspragungen ein individuelles Leistungssystem zu erstellen. Basierend auf den
identifizierten Merkmalen und Auspragungen erfolgt der Aufbau eines sogenannten
Merkmalbaums, indem alle Auspragungen verschiedener Merkmale kombiniert werden. Jeder
Ast des Merkmalbaums reprasentiert eine Variante des Produkt-Service-Systems. Dieses PSS
wird durch einzelne Produkt- und Serviceumfange realisiert. Die Variantenzahl unterschiedlicher
PSS steigt bei einer Vielzahl von Merkmalen exponentiell an. Zur Schaffung eines wirtschaftlichen
Leistungsangebots ist daher die Definition von Kombinationsregeln, sprich Kombinationsgeboten
und Kombinationsverboten, essenziell. Die zugrundeliegende Kombinatorik  von
Merkmalauspragungen beschreibt, welche Auspragungen unterschiedlicher Merkmale einander
bedingen oder ausschlieffen. Die Ableitung von Kombinationsgeboten und -verboten kann
beispielsweise basierend auf technischen Restriktionen oder Analysen von Absatz und Umsatz
erfolgen. Der Merkmalbaum bietet damit die Grundlage der nachfolgenden Analysen.

Das Ergebnis der Ableitung von Varianten aus einem Merkmalbaum ist eine
Mengenubersichtsstlickliste der marktseitig angebotenen Produkt-Service-Systeme (s. SCHUH U.
RIESENER 2018, S. 221). Stucklisten dienen grundsatzlich der bedarfsgerechten
innerbetrieblichen Versorgung von Produktinformationen (s. SCHUH U. RIESENER 2018, S. 203).
Fir die Strukturierung des PSS und die Synchronisation der externen und internen Vielfalt wird
in der neu entwickelten Methodik auf die Nutzung von Sticklisten zur Abbildung der
Zusammenhange eines Merkmalbaums zurtickgegriffen. Zwei relevante Einzelstiicklisten sind
beispielsweise die Strukturstlckliste und die Baukastenstickliste. Abbildung 40 zeigt die
Beschreibung des Leistungsversprechens aus externer und interner Sicht.
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Ein Produkt-Service-System und dessen Varianten kénnen als
Kombination von Merkmalen und Auspragungen beschrieben werden

Abbildung 40: Beschreibung des Leistungsversprechens in Form eines Merkmalbaums und Strukturstiicklisten
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Die Strukturstiickliste zeigt alle Strukturstufen eines Produkts sowie die bestehenden
Zusammenhange. Dabei werden alle Baugruppen und Einzelteile eines Erzeugnisses in
strukturierter Form aufgelistet. Die Baugruppen werden bis zur untersten Strukturebene
aufgeldst. Dartber hinaus werden in einer gesonderten Spalte die Ebenen Zugehdrigkeiten jedes
Elements dargestellt. Aus diesem Grund werden Strukturstlicklisten insbesondere bei
komplexeren Erzeugnissen, wie Maschinen oder Anlagen, eingesetzt. Ein wesentlicher Nachteil
dieser Art der Produktstrukturierung liegt in der sich wiederholenden Auflistung ganzer
Baugruppen mit allen entsprechend untergeordneten Elementen. Mittels der sogenannten
Baukastenstiickliste soll hingegen der Nachteil der Unlbersichtlichkeit vermieden werden. Die
Baukastenstlickliste enthalt nur diejenigen Elemente einer Baugruppe, die sich in der
nachsttieferen Strukturebene befinden. Dazu beziehen sich die Mengenangaben jeweils auf die
im Stucklistenkopf angegebene Baugruppe bzw. Erzeugnis mit der Menge Eins. Stellt ein
aufgeflihrtes Element eine Baugruppe dar, dann zeigt der sogenannte Aufldsungsverweis dies
an. (s. SCHUH U. RIESENER 2018, S. 125) Die Prinzipien dieser Stlcklisten gilt es nun flr die
Serviceumfange zu erweitern. Im Rahmen des Forschungsprojekts wurde die Strukturstickliste
verwendet.

Mittels der einheitlichen Strukturierungsvorschrift der in der betrieblichen Praxis etablierten
Stucklisten zur Abbildung der Produktstruktur und Servicestruktur kdnnen die notwendigen
Eingangsdaten fir die folgenden Teilschritte vollstdndig beschrieben werden. Durch die
Darlegung in Form von erweiterten Strukturstlicklisten kann somit die interne Sicht auf das
Leistungsversprechen dargestellt werden. Zur eindeutigen Zuordnung der zu erhebenden
Komplexitatskosten ergeben sich zentrale Anforderungen an die Stucklisten, die wie folgt lauten:

e Es mussen eindeutige Produkt- und Serviceidentifikationsnummern vorliegen.

o Es muss die Angabe der in einer Baugruppe enthaltenen Menge der direkt zugehdrigen
Produktelemente erfolgen. Die Mengenangabe eines Produktelements bezieht sich dabei
immer auf die nachsthéhere Ebene.

e Es muss immer die Angabe der in einem Servicemodul enthaltenen Haufigkeiten der
direkt zugehorigen Serviceschritte erfolgen. Die Haufigkeitsangaben eines
Serviceelements beziehen sich dabei immer auf die nachsthéhere Ebene.

e Die Produkt- und Serviceebenen missen immer eindeutig erkennbar sein.

Ermittlung von Komplexitatskosten

Fir die Herstellung von Produkten oder die Ausfliihrung von Serviceleistungen fallen Prozesse
an. Zur Erhebung der damit verbundenen Komplexitatskosten werden im ersten Schritt die
Analysebereiche entlang der Wertschépfungskette festgelegt. Diese kdnnen beispielsweise den
Vertrieb, die Entwicklung und das Testing, den Einkauf, die Logistik, die Produktion und die
Qualitat umfassen. Mithilfe der erhobenen Komplexitatskosten lassen sich spater einzelne
Komplexitatskostenszenarien bewerten. Hierzu hilft es, sich an der bestehenden
Prozesslandschaft innerhalb des Unternehmens zu orientieren.

Die eigentliche Erfassung von Teilprozessen und Kostentreibern erfolgt interviewbasiert entlang
des Wertstroms. Ziel der Interviews ist dabei, die Prozesse, insbesondere die indirekten
Leistungsbereiche, zu hinterfragen und Aufwande abzuschatzen. Grundsatzlich werden
Interviews innerhalb aller Unternehmensbereiche durchgefihrt. Erforderliche Grunddaten, wie
Personalkosten, deren Zusammensetzung und Anzahl der Mitarbeitenden pro Abteilung, werden
aus dem Controlling bereitgestellt.
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Die Prozessaufnahme dient dem Ziel, einmalige und laufende varianteninduzierte Prozesse
zu identifizieren. Varianteninduzierte Prozesse stehen in einem kausalen Zusammenhang zur
Vielschichtigkeit des Leistungsversprechens und der Produktionsprozesse. Einmalige Prozesse
werden einmalig, z. B. bei der Entwicklung eines Bauteils, durchgefihrt. Laufende Prozesse
werden hingegen wiederholt im Produktlebenszyklus durchgeflihrt, womit sie regelmalig
Ressourcen beanspruchen, wie die Aktualisierung von Fertigungszeichnungen oder die
Durchfihrung von Wartungsarbeiten. Das prinzipielle Vorgehen kann dabei in finf Schritte
unterteilt werden:

Diskussion der in der Abteilung durchzufiihrenden Tatigkeiten

Erstellung einer Liste relevanter Prozessschritte

Identifikation varianteninduzierter Prozessschritte

Festlegung Detaillierungsgrads der Prozessschritte (zeitlicher Aufwand quantifizierbar)
Bestimmung, ob es sich um einen einmaligen oder laufenden Prozessschritt handelt

o wbd=

Mdgliche Fragestellungen fir die Interviews kdnnten sein: ,Welche Prozesse laufen in der
Abteilung ab? Was wird getan?“, ,Welche Prozesse entstehen bei der Entwicklung einer neuen
Variante?®, ,Welche Prozesse werden nicht direkt dem Entwicklungsprojekt oder dem Produkt-
Service-System zugerechnet?“ oder ,Handelt es sich um einen einmaligen oder laufenden
Prozess?".

Die aufgenommenen Prozesse werden von unterschiedlichen Ressourcen ausgefihrt. Die
Bestimmung der jeweiligen Ressourcen erfordert die Unterscheidung von Personalressourcen
und genutzten Hilfsmitteln, wie Maschinen. Unter einer Ressource wird im Kontext der
Komplexitatskostenrechnung derjenige Material- oder Personaleinsatz verstanden, der zur
Durchfihrung des jeweiligen Prozesses notwendig ist. Zumeist handelt es sich um
Personalressourcen unterschiedlichen Qualifikationsniveaus. Das Vorgehen zur Bestimmung der
Ressourcen gliedert sich in drei Schritte:

1. Festlegung der Ressource, die den jeweiligen Prozess durchfiihrt

2. Unterscheidung von Personalressourcen und genutzten Hilfsmitteln

3. Bertcksichtigung von (Personal-)Ressourcen mit unterschiedlichem Qualifikationsniveau
und Stundensatzen (operativ vs. strategisch, Deutschland vs. Ausland etc.)

Mogliche Fragestellungen in diesem Kontext kdnnen beispielsweise lauten: ,Welche Ressourcen
werden flr den Prozess bendétigt?”, ,Handelt es sich um einen operativen oder strategischen
Prozess?“ oder ,Ist die Ressource im In- oder Ausland ansassig (Stundensatz)?*.

Neben der Ressource gilt es fir jeden Prozess den entsprechenden Kostentreiber bzw.
Komplexitatstreiber zu ermitteln. Hierunter versteht sich die ursachliche ,Einheit®, mit der die
Prozessdurchfliihrung und damit der jeweilige Ressourcenverbrauch multipliziert wird. Die Treiber
bilden die Grundlage flir die spatere Bewertung einzelner Komplexitatskostenszenarien. Das
Vorgehen zur Ermittlung von Komplexitatstreibern unterteilt sich ebenfalls in drei Schritte:

1. ldentifikation des Komplexitatstreibers des jeweiligen Prozessschrittes
2. Berucksichtigung von bereits bestehenden Klassen von Komplexitatstreibern
(Materialnummern, Projektklassen etc.)
3. Festlegung des Detaillierungsgrades des Komplexitatstreibers:
a. lIst eine Quantifizierung bei der spateren Bewertung moglich?
b. Kann der Aufwand je Prozess und Komplexitatstreiber bestimmt werden?
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Fragestellungen zur Ermittlung der Komplexitatstreiber sind unter anderem die Folgenden:
,Durch was wird der Prozess angestof3en? Wovon ist dieser abhangig?“, ,Wie haufig wurde der
Prozess angestoRen (Anzahl Kostentreiber)?“, ,Was ist die Ursache, mit der sich die
Prozessdurchfihrung  potenziert?* oder ,Gibt es verschiedene Klassen des
Komplexitatstreibers?“. Beispielhafte Treiber flr laufende Komplexitatskosten sind die Anzahl
Lieferanten, die Anzahl Zeichnungsteile oder die Anzahl Priifkérper. Beispiele fur Treiber von
einmaligen Komplexitatskosten sind wiederum die Anzahl Projekte oder die Anzahl
Leistungsstufen. Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden weitere Komplexitatstreiber
ermittelt, wie die Anzahl zu bearbeitender Teile oder die Frequenz durchzufiihrender Services.

AbschlieRend sind je Prozessschritt der Aufwand und die damit verbundenen Kosten zu
erganzen. Aufwande werden im Rahmen der Komplexitatskostenrechnung zeitlich quantifiziert
und nachtraglich in eine monetare GréfRe Uberflhrt. Dies bietet den Vorteil, dass die Aufwande
zunachst unabhangig vom Kostenverzehr der Ressource aufgenommen werden. Entsprechend
kénnen beispielsweise Optimierungseffekte durch eine Standortverlagerung mit anderen
Stundensatzen der Ressource bewertet werden. Anhand von drei Schritten lassen sich Aufwand
und Kosten je Prozessschritt erheben:

1. Bestimmung des notwendigen zeitlichen Aufwands je Prozessschritt in Abhangigkeit des
Komplexitatstreibers

2. Uberfiilhrung des zeitlichen Aufwands in eine monetidre GroRe basierend auf dem
zugrundeliegenden Stundensatz der Ressource

3. Plausibilitatscheck der ermittelten Kosten basierend auf einen Bottom-up- bzw. Top-
down-Ansatz (Wird mehr Aufwand genutzt als in der Abteilung vorhanden?)

Im Rahmen der Komplexitatskosteninterviews kdénnen folgende Fragestellungen Anwendung
finden: ,In welchem Ausmal werden Ressourcen fiir den Prozessschritt verbraucht?“, ,Wie viele
FTE beschaftigen sich mit dem Prozess?*, ,Gibt es prozessuale Vorgaben zur Dauer einzelner
Prozesse?“ oder ,Werden die jeweiligen zeitlichen Aufwande in einem System erfasst?“. Die
nachfolgende Abbildung 41 zeigt zusammenfassend eine exemplarische Aufnahme von
einmaligen und laufenden Prozessschritten einer Konstruktionsabteilung.

Abteilung: Konstruktion

Einmalig/laufend Kostentreiber | __Aufwand ] __Kosten |

einmalig Anforderungen aufnehmen Konstr. Ing # neue Teile 6,25 h 450,00 €
einmalig Voraussetzungen der Machbarkeit priifen Konstr. Ing # neue Teile 12,50 h 875,00 €
einmalig Bauteil auskonstruieren Konstr. Ing. # neue Teile 19,00 h 1300,00 €

laufend Zeichnung ausleiten Technischer Zeichner # neue Materialnr. 0,25h 60,00 €

Abbildung 41: Beispielhafte Erhebung von Komplexitatskosten

Verursachungsgerechte Zuordnung der Komplexitatskosten

Um nun die mdglichen Varianten des Produkt-Service-Systems hinsichtlich der ermittelten
Komplexitatskosten bewerten zu kénnen, gilt es, die Prozesse mit den entsprechenden Kosten
den einzelnen Kostentragern zuzuordnen. Als Kostentrager fungieren die Produktstruktur- und
Servicestrukturelemente des jeweiligen PSS. Die Komplexitatskosten kdénnen somit den
jeweiligen Produkt- oder Serviceumfangen, fur die sie angefallen sind, zugeordnet werden. Zur
Kalkulation der Komplexitatskosten fir das gesamte PSS koénnen die Kosten einzelner
Produktkomponenten oder Serviceschritte entsprechend der mengenmalligen Zugehérigkeit
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dem Ubergeordneten Produkt- oder Serviceumfang zugeordnet werden. Diese Verrechnung folgt
der Logik eines sogenannten Gozintographen (s. HORSCH 2018, S. 50f.). Die Zahlen der
Verbindungen geben dabei die jeweiligen Mengenangaben bzw. AusfUhrungshaufigkeiten in
Stlck an. Ein Beispiel eines Gozintographen fir die Verrechnung innerhalb einer Struktur ist in
Abbildung 42 dargelegt.

Gozintograph

Einmalig Laufend

2.856€ 5.771€

X;jj = Menge voniinj

mit: i =a,b,...z;j =a,b, ...,z

AB, .., Z:

Produkte und Produktstrukturelemente

€E€€EE € €€€ €€

Abbildung 42: Visualisierung der mittels Gozintograph zugeordneten Variantenkosten (eigene Darstellung i. A. a.
HoRrscH 2018, S. 51)

Schlussendlich kdnnen die erhobenen Informationen in ein sogenanntes Komplexitatskostentool
mit integriertem Kostenmodell Uberflhrt werden. Dies hilft unter anderem bei der Bewertung
einzelner Anderungsprozesse, des durchschnittlichen Anderungsaufwands je Bauteil oder des
laufenden Aufwands je Komplexitatstreiber (z. B. Materialnummer pro Bauteil). Durch den
beschriebenen Leitfaden wird nun ein Unternehmen dazu befahigt, durch
Komplexitatskosteninterviews die eigenen Komplexitatskosten des Leistungsversprechens zu
bestimmen. Die Ubergeordneten Schritte des entwickelten Vorgehens sind in der nachfolgenden
Abbildung Ubersichtlich dargestellt.

Schritt 2 | Prozesskosten konnen
A Prozesse der Service- und Produktstrukturelemente mittels Komplexitatskosteninterviews Prozess-

f = ermittelt werden. L kosten

dis
Stiickliste Premium

Varianteninduzierte
Prozesskosten

Varianten

Prozesskosten

. : Verursachun:
- O 2 gsgerecht
_l_ Stuckliste Light zugeordnete Prozesskosten
S
1 Stiickliste Basis
| Abtriebseinheit @
— i: Welle
[ | Flansch o
— @ 1 Standard Exoten
i e e, ®, @,
Schritt 1 | Produkt-Service- Prozessdaten __ Ty D525 Unternehmensressourcen [y Schritt 3 | Prozesskosten konnen
Systeme miissen aus P - g, wal AR = verursachungsgerecht zum
. " 5 Y [Prozess Ressource | Dauer |Aktvitaenin | [ oﬂ' E|E|:E] [525)] [Ress.ID Kostensatz ] Produkt-Service-System
externer und interner Sicht 2 E0001 P1101 075h 1 | W 4 Ol M P1101 700 €h E|
beschrieben werden. zugeordnet werden.

Abbildung 43: Vorgehen zur Ermittlung und verursachungsgerechten Zuordnung varianteninduzierter Prozesskosten
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Implikationen auf die Gestaltung des Leistungsversprechens

Im Rahmen der Gestaltung individueller Leistungsversprechen ist der entstehende (Mehr-)
Aufwand bei der Einfiihrung einer neuen PSS-Variante mit den Kosten fur die Durchfihrung der
jeweiligen Prozesse gegenzurechnen. Die gewonnene Ubersicht Uber die einmaligen und
laufenden Komplexitatskosten kann nun bei der Definition des kundenspezifischen
Leistungsversprechens unterstitzen. Die Auswahl oder Einschrankung kann ganze Merkmale
und Auspragungen erweitern oder aus dem Angebot streichen. Gleichermallen kdnnen die
eingangs erlduterten Kombinationsverbote und -gebote des Merkmalbaums gesetzt werden. Die
Transparenz Uber die Komplexitatskosten hilft aber nicht nur dabei, das initiale
Leistungsversprechen zu definieren, sondern auch im Markt befindliche Produkt-Service-
Systeme kontinuierlich zu bewerten und Steuerungsmaflinahmen abzuleiten. So kann die
klassische ABC-Analyse hinsichtlich Absatz, Umsatz und Deckungsbeitrag um die Sicht der
Komplexitatskosten erweitert werden. Um einen Schritt weiter zu gehen, kdnnen die definierten
marktseitigen Merkmale und Auspragungen hinsichtlich ihrer Subskriptionsmodellrelevanz
bewertet und priorisiert werden. Die im zweiten Arbeitspaket erarbeiteten fliinf Nutzenmerkmale
befahigen diesen Prozess. Dies kann bei der Adressierung moglicher Zielkonflikte unterstiitzen.

Das Vorgehen wurde mit den Unternehmen Mockel Precision SA, GreenGate AG, Wilo Group,
WILO SE, Atlas Copco Tools Central Europe GmbH und CHG-MERIDIAN Industrial Solutions
GmbH im Rahmen von Workshops und Planspielen geprift und diskutiert. Hierbei konnten die
identifizierten Treiber fur Aufwande hinsichtlich Produkt- oder Serviceumfange erganzt werden.

AP 6: Technische und organisatorische Realisierung des subskriptionsbasierten
Leistungsversprechens in KMU

o Infrastruktur

Abbildung 44: Einordnung von AP 6 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 6:

e Geplante Ergebnisse It. Antrag: Malnahmenkatalog zur technischen und
organisatorischen Realisierung des SGMs

e Erzielte Ergebnisse: MalRnahmenkatalog zur technischen und organisatorischen
Realisierung des SGMs und Vorgehen zur Risikobewertung von Partnerschaften
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Das sechste Arbeitspaket bildet den inhaltlichen Abschluss des Forschungsprojekts und baut auf
den vorherigen Ergebnissen auf. Die grundlegende Zielstellung dieses Arbeitspakets bestand
darin, KMU bei der umfassenden Implementierung von SGM zu unterstitzen. Die Ergebnisse der
bisherigen Arbeitspakete, besonders die beschriebenen Erfolgsfaktoren (Leistungsangebot, IT
und Daten sowie Kultur und Organisation) aus AP 0 sowie die Gestaltung des Produkts (AP 2)
und Services (AP 3), legen nahe, dass ein Unternehmen fur die Einflhrung eines SGMs
spezifische technische und organisatorische Mallhahmen umsetzen muss. Hierbei wurde
untersucht, welche grundlegenden Anpassungen vorgenommen werden muissen bzw. welche
Rollen im Realisierungsprozess einer Subskription aktiv werden und dementsprechend erweitert
bzw. aufgebaut werden missen. Zusatzlich wurden im nachsten Schritt die technologischen
Voraussetzungen fir ein SGM naher betrachtet. Auf Wunsch des projektbegleitenden
Ausschusses wurde Uber das initiale Arbeitspaketziel hinausgehend eine Bewertung maoglicher
Risiken bei Partnerschaften mit weiteren Unternehmen zur Realisierung von
Subskriptionsmodellen untersucht.

Organisatorische MaBRnahmen zur Realisierung des SGMs

Um ein Subscription-Geschaftsmodell erfolgreich einzuflhren, ist es notwendig, grundlegende
subskriptionsrelevante Kompetenzen aufzubauen. Bevor allerdings weitreichende MalRnahmen
innerhalb der Organisation veranlasst werden, sollte eine Machbarkeitsanalyse durchgefihrt
werden. Mithilfe dieser wird ermittelt, ob die Implementierung eines Subskriptionsmodells sinnvoll
ist und den erwarteten dkonomischen Mehrwert fir Kunde und Anbieter generiert (s. EBI 2022,
S. 149). Wird die Einfuhrung des SGMs entschieden, muss der Ubergang von einem
produktzentrierten Geschaftsmodell zu einem Subskriptionsmodell in die
Unternehmensstrategie eingebunden werden. Hierdurch ergeben sich langfristige strategische
Ziele fur das Geschaftsmodell, wie beispielsweise die Sicherung der finanziellen Unabhangigkeit,
Steigerung der Kundenzufriedenheit oder Verbesserung der Produktqualitat. Die Einfihrung des
SGMs als neues Geschaftsmodell hat Auswirkungen auf nahezu alle Unternehmensbereiche,
wodurch entsprechend weitreichende spezifische Kompetenzen geschaffen werden muissen.

Bei der Einfihrung von Subskriptionsmodellen ist das Marketing beispielsweise eine zentrale
Aktivitdt, mit neuen Anforderungen und geforderten Kompetenzen. Im Gegensatz zu
traditionellen, verkaufsorientierten Geschaftsmodellen, bei denen das Marketing Kunden zu
Kaufentscheidungen anregt, sollte es in Subskriptionsmodellen auf langfristige Kundenbindung
abzielen und Vertrauen in das Geschaftsmodell und den Anbieter aufbauen. Die
Marketingstrategie sollte darauf abzielen, den Kunden das Geflihl zu vermitteln, dass sie mit
dem Subskriptionsmodell stets die richtige Wahl getroffen haben (s. JANZER 2017, S. 42).
Weiterhin erhoht die Einfihrung eines Subskriptionsmodells die Komplexitat der Vertrage.
Zusatzlich zur Regelung von Rechten und Pflichten der Vertragsparteien, die sich aus den
Nutzungsversprechen des Subskriptionsmodells ergeben, wie zum Beispiel
Verfugbarkeitsgarantien, mussen auch Bestimmungen zur Datennutzung und finanzielle
Regelungen im Vertrag festgelegt werden (s. EBI 2022, S. 159). Das Risikomanagement spielt
sowohl bei der Gestaltung des Subskriptionsmodells wahrend der Implementierungsphase als
auch in der spateren Nutzungsphase eine wichtige Rolle. Dabei geht es insbesondere um die
Risikoverteilung zwischen Anbieter und Kunde, welche sich unter anderem aus den vereinbarten
Nutzenversprechen und Prozessverantwortlichkeiten ergeben (s. AZARENKO ET AL. 2009, S. 702
f.). Auf Anfrage des begleitenden Projekt-Ausschusses wurde Uber das urspringliche Ziel des
Arbeitspakets hinaus eine Methode zur Beurteilung potenzieller Risiken von Kooperationen im
zweiten Teil des Arbeitspakets entwickelt.
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Die Beziehung zwischen Anbieter und Kunde eines Subskriptionsmodells ist deutlich intensiver
und enger als in einem Geschaftsmodell, das sich auf den Verkauf von technischen Produkten
konzentriert (s. LIu 2021, S. 114). Ein Grund dafir liegt haufig in der vertraglich vereinbarten
Angleichung der Anreize beider Parteien. Infolgedessen sind Interaktionen, gegenseitiges
Verstandnis und Informationsaustausch zwischen Anbieter und Kunde stark ausgepragt.
Kundenverstandnis und Informationsaustausch missen sowohl zu Beginn als auch wahrend der
Nutzung ermdoglicht werden, um eine konsequente Kundenfokussierung zu gewahrleisten (s.
EBI 2022, S. 146). Zu Beginn der Implementierung von Subskriptionsmodellen miissen Anbieter
dazu zunachst Vertrieb, Marketing und Service auf diese Herausforderungen ausrichten (s.
SCHUH ET AL. 2020b, S. 6). Danach ist es wichtig, das Subskriptionsmodell kontinuierlich
anzupassen und weiterzuentwickeln, um Potenziale, wie beispielsweise die der Industrie 4.0, zu
nutzen. Hierzu mussen Anbieter neue Kennzahlen festlegen, die eine kontinuierliche
Leistungsmessung des Subskriptionsmodells ermdglichen (z. B. Anzahl der Kunden, Umsatz pro
Kunde, Anzahl der Upgrades und Downgrades von Serviceleistungen, Anzahl der Neukunden
pro Zeiteinheit, Kunden-Lifetime-Value) (s. EBI 2022, S. 152). Um die Kennzahlen zu
Uberwachen, ist es wichtig, Zielwerte und Verantwortlichkeiten fir das Erreichen dieser Ziele und
fur die Gewabhrleistung einer konsequenten Kundenfokussierung zu definieren.

Bei der Einflhrung von Subscription-Geschaftsmodellen muss die Finanzierung sichergestellt
sein. Aufgrund der Ertragsstruktur, insbesondere wahrend der Einflhrungsphase, fiuhren SGM
zu grof3en finanziellen Herausforderungen fiir die anbietenden Unternehmen (s. Liu 2021, S.
117). Im Gegensatz zum Transaktionsgeschaft werden Einnahmen in kleineren, regelmafigen
Transaktionen generiert. Dies fuhrt wahrscheinlich zu einem spilrbaren Rickgang des
Unternehmensumsatzes, der beispielsweise auf Quartals- oder Jahresbasis gemessen wird.
Gleichzeitig fallen hohe Transformationskosten an, wie zum Beispiel flr den Aufbau neuer IT-
Infrastrukturen und dem Aufbau der Kompetenzen. Erst im Laufe der Zeit Ubersteigen die
kumulierten Gewinne die des Transaktionsgeschéfts. Diese Ubergangsphase ist in Abbildung 45
dargestellt.

€ Investitionen zur Einflihrung
von Subskription

Kosten

Umsatz

Auswirkung subskriptionsbasierter
Erlésmodelle

»

Zeit

Abbildung 45: Fischmodell als Verdeutlichung der finanziellen Herausforderungen bei der Einfihrung von SGM
(eigene Darstellung i. A. a. Tzuo u. WEISERT 2018, S. 86)
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Um der finanziellen Belastung wahrend der Transformationsphase entgegenzuwirken, kénnen
bilanzneutrale Finanzierungsoptionen in Betracht gezogen werden (s. SCHUH ET AL. 2019, S. 6).
Ebenso miissen vor der Einfihrung von Subskriptionsmodellen neue Abrechnungsverfahren
sowie Mahnungs- und Verbuchungsverfahren festgelegt werden, wobei der Aspekt der
regelmafiigen Leistungserbringung und Rechnungsstellung zu beriicksichtigen ist (s. LENART U.
HORST 2019, S. 15). Vor allem in Bezug auf das Nutzenversprechen des Subskriptionsmodells
im Maschinen- und Anlagenbau missen eindeutige Regelungen fiir ausstehende Zahlungen und
die Nutzung von Maschinen getroffen werden.

Um im komplexen Netzwerk des Subskriptionsdkosystems als Anbieter erfolgreich zu sein,
mussen Unternehmen ihre Organisationsstruktur anpassen (s. EBI 2022, S. 141). Im Fokus
sollten dabei der Kundennutzen und eine kontinuierliche Steigerung der Performance stehen. Um
diese Ziele zu erreichen, missen neue Rollen und Prozesse in der Organisationsstruktur
geschaffen werden, um dauerhaft neue Innovationen zu schaffen und die Organisation langfristig
auf das neue Geschaftsmodell auszurichten (s. SCHUH ET AL. 2019, S. 7 f). Das
Subskriptionsmodell basiert auf einem komplexen Wertschdpfungsnetzwerk, das verschiedene
Akteure mit jeweils speziellem Fachwissen einbindet. Im Zusammenhang mit der
Implementierung von Subskriptionsmodellen muss dieses Netzwerk zunachst aufgebaut und
spater aktiv verwaltet werden. Dazu gehdrt beispielsweise das Vereinbaren von Kooperationen,
das Definieren von Rollen und Verantwortlichkeiten bei der Bereitstellung des Leistungsangebots
sowie das Sicherstellen von Kommunikation und Informationsfluss. Gegenseitiges Vertrauen
kann zu einer Vertiefung der Zusammenarbeit beitragen. So kénnen nach Abbildung 46

beispielsweise unterschiedliche Rollen entsprechend unter ,Leitung Subskription®
zusammengefasst werden.
Leitung Subskription
[ [ [ [ [ [ [ [ |
CUBEALE] Prozess- Inno-
Journey || . iomati- || , Data vation e | MEES IT HR BuHa
Manage- . Analytics . ting
sierung Scouting
ment
Lager- - Data
CSM ASM isten Logistiker Scientist

Legende: HR = Human Resources; ASM = Area Sales Manager; BuHa = Buchhaltung;
CSM = Customer Success Manager,

Abbildung 46: Beispielhaftes Grundgerist der Organisationsstruktur im SGM (Liu 2021, S. 188)
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Tabelle 2 gibt eine Ubersicht Uber die wesentlichen organisatorischen MaRnahmen zur
Realisierung des SGMs.

Tabelle 2: Organisatorische MalRnahmen zur Realisierung des SGMs (s. EBI 2022, S. 141 ff.)

MaRnahmen zur Realisierung des SGM

MaRBnahme Funktionen
Kompetenzen Vertrieb, Marketing, Produktplanung,
au?bauen Entwicklung/Konstruktion, Einkauf, Produktion, Qualitat,

Logistik, Service, Finanzen, IT, Personal, Management

Machbarkeitsanalyse Vertrieb, Marketing, Management

durchfuhren
Unternehmensstratedie Vertrieb, Marketing, Produktplanung,
festlegen 9 Entwicklung/Konstruktion, Einkauf, Produktion, Qualitat,
9 Logistik, Service, Finanzen, IT, Personal, Management
Marketingstrategie Vertrieb, Marketing
erarbeiten ’
S Vertrage
7] 9 Vertrieb, Service, Finanzen
'g gestalten
.g Risikomaqagement Vertrieb, Management
= betreiben ’
g‘ Kundenfokussierung Vertrieb, Marketing, Entwicklung/Konstruktion, Service, IT,
gewahrleisten Management
Kennzahlen Vertrieb, Marketing, Service, Management
festlegen

Finanzierung

. Vertrieb, Produktplanung, Finanzen, Management
sicherstellen

Abrechnungsmodelle

gestalten Vertrieb, Finanzen, Management

Vertrieb, Marketing, Produktplanung,
Entwicklung/Konstruktion, Einkauf, Produktion, Qualitat,
Logistik, Service, Finanzen, IT, Personal, Management

Organisationsstruktur
anpassen

Technische MaRnahmen zur Realisierung des SGMs

Alle Aktivitaten im Zusammenhang mit der Erfassung, Analyse und Nutzung von Daten der
installierten  Produkt-Service-Systeme sind entscheidend flir die Umsetzung von
Subskriptionsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau. Daten sind wahrend des gesamten
Lebenszyklus des Produkt-Service-Systems zu erfassen. Besonders interessant sind
Nutzungsdaten sowie Informationen zum Zustand, Ressourcenbedarf und externen Einflissen
(s. AP 4). Die Kombination verschiedener Daten liefert dabei besonders wertvolle Erkenntnisse.
Fir die Erfassung von Daten sind bestehende Systeme zu Cyber-Physischen Systemen
weiterzuentwickeln (s. EBI 2022, S. 142). Insbesondere ist die Kommunikationsfahigkeit Gber eine
Dateninfrastruktur eine notwendige Voraussetzung flr ein Produkt, das Teil des
Leistungsangebots eines Subskriptionsmodells ist. Die Integration von Sensoren und Aktuatoren
in Cyber-Physische Systeme ist ebenso relevant, um den Zustand der Maschine aus der Ferne
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Uberwachen und darauf zugreifen zu kdnnen. Weiterhin sind angesichts der wachsenden
Bedeutung von IT- und Datensicherheit gemeinsame Datenstrategien von Anbieter und
Plattformbetreiber zu erarbeiten. Ein zentraler Aspekt dieser Datenstrategie ist der Umgang mit
gesammelten Kundendaten, wobei Nutzerinteressen in Bezug auf Datenschutz, Datenhoheit und
Dateneigentum bericksichtigt und andererseits die Nutzung wesentlicher Daten ermdoglicht
werden missen (s. STICH U. JUSSEN 2019, S. 21).

Fur die Implementierung von Subskriptionsmodellen ist ein festgelegtes Leistungsangebot
erforderlich, das durch die Zusammenarbeit von Anbieter, Komplementor und (Betreiber der) loT-
Plattform bereitgestellt wird (s. SCHUH ET AL. 2017, S. 3). Dieses Angebot richtet sich nach den
Bedirfnissen potenzieller Kunden und ist in der Regel modular gestaltet. Dadurch kann eine
effiziente kundenspezifische Anpassung erfolgen, wobei der Anbieter beim Kunden als
umfassender Problemléser wahrgenommen wird. Der Anbieter ist verpflichtet, einen
Leistungsnachweis Uber die vertraglich festgelegten Leistungen sowie die Verbesserung der
Leistungsfahigkeit des Produkt-Service-Systems zu erbringen (s. ZANCUL ET AL. 2016, S. 309).
Hierzu missen neben einer ausgewogenen Kundenkommunikation auch transparente
Messkriterien entwickelt werden, die sich auf das Leistungsangebot beziehen, wie etwa
Verfligbarkeit, Reaktionszeit, Produktivitdt und Kundenzufriedenheit. In Subskriptionsmodellen
fir den Maschinen- und Anlagenbau, die auf nutzungs- oder ergebnisorientierten Produkt-
Service-Systemen basieren, zahlt der Kunde fir die Nutzung des gesamten Leistungspakets oder
den erstellten Output. Daher liegt die Umsetzung der erforderlichen Serviceumfange in der
Verantwortung des Anbieters und stellt eine zentrale Aktivitat dar. Die Serviceumféange betreffen
den gesamten Lebenszyklus des Produkt-Service-Systems (s. AURICH ET AL. 2006, S. 1482). Zu
Beginn der Nutzungsdauer erfolgen Installation und Inbetriebnahme, gefolgt von
Nutzerschulungen, erganzenden Beratungsdienstleistungen und Prozessoptimierung. Letztlich
ist es entscheidend, dass, bevor die Maschine beim Kunden in Betrieb genommen wird, Anbieter
und die Komplementoren gemeinsam ein Logistikkonzept entwickeln. Dies ist notwendig, um
das Nutzenversprechen hinsichtlich Verfligbarkeit, Service, Bereitstellung von Ressourcen und
Verbrauchsmaterialien umzusetzen (s. SCHUH ET AL. 2019, S. 8).
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Tabelle 3 zeigt die wesentlichen MaRnahmen zur technischen Realisierung des SGMs.

Tabelle 3: Technische MaRRnahmen zur Realisierung des SGMs (s. EBI 2022, S. 141 ff.)

MaBRnahmen zur Realisierung des SGM

MaRnahme Funktionen
Daten Vertrieb, Entwicklung/Konstruktion, Einkauf, Produktion,
nutzen Service, Finanzen, IT

Cyber-Physisches

System aufbauen Entwicklung/Konstruktion, Produktion

Datenstrategie Qualitat, IT, Management

. festlegen
T}
2 Leistungsangebot Vertrieb, Marketing, Entwicklung/Konstruktion, Einkauf,
% entwickeln Produktion, Logistik, IT, Management
2 Leistungsnachweis
. Entwicklung/Konstruktion, IT
erbringen

Serviceumfange

Vertrieb, Qualitat, Logistik, Service, IT
festlegen

Logistikkonzept

Vertrieb, Einkauf, Logistik, Service
aufbauen

Risikobewertung von Wertschépfungsnetzwerken im Rahmen von Subskriptionsmodellen

Auf den Wunsch des pAs wurde Uber das initiale Arbeitspaketziel hinausgehend eine Bewertung
moglicher Risiken bei Partnerschaften mit weiteren Unternehmen zur Realisierung von
Subskriptionsmodellen untersucht. Das Anbieten von Produkt-Service-Systemen erfordert
verschiedene Kompetenzen und Ressourcen, die haufig die Fahigkeiten eines einzelnen
Unternehmens als PSS-Anbieter Ubersteigen (s. BURIANEK 2009). Dies fihrt dazu, dass
Unternehmen Wertschopfungsnetzwerke (WSN) bilden, die gemeinsam die notwendigen
Kompetenzen und Ressourcen flr die Realisierung eines PSS bereitstellen (s. SCHWEITZER 2010,
S. 7-13). Als Wertschopfungsnetzwerk verstehen sich verbundene Organisationseinheiten, in
denen Unternehmen mit heterogenen Kompetenzen und Ressourcen direkt interagieren, um ein
gemeinsames Ziel zu erreichen (s. SCHREYOGG U. GEIGER 2016; ASTLEY U. FOMBRUN 1983, S.
576-587). Die Koordinierung des WSNs erfolgt durch ein Kernunternehmen, das das PSS an den
Kunden liefert und die gesamte Kommunikation mit diesem vornimmt (s. MEIER ET AL. 2009).
Dieses Kernunternehmen befindet sich somit zwischen dem WSN und dem Kunden. Aufgrund
dieser Position werden die zusatzlichen Risiken, die sich aus der Umstellung auf
ergebnisorientierte Geschaftsmodelle ergeben, GUberwiegend von dem Kernunternehmen allein
getragen. Das Subskriptionsmodell koppelt die Einnahmen des Kernunternehmens an den
Output des PSS. Das Unternehmen tragt damit z. B. die Risiken von temporaren Ausfallzeiten
und Stdérungen des PSS. (s. LINDAHL ET AL. 2009; LOCKETT ET AL. 2011) Trotz zahlreicher Vorteile
zdgern produzierende Unternehmen oft mit der Einfihrung von PSS. Ein Hauptgrund fir dieses
Zogern ist die fehlende Moglichkeit der Unternehmen, die Risiken von PSS-Projekten zu
bewerten und aktiv zu steuern (s. REIM ET AL. 2018). Bisher bestehen keine effizienten und
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effektiven Ansatze fur die Bewertung und Abschwachung von PSS-spezifischen Risiken, die
WSN berucksichtigen.

Die im Rahmen des Forschungsvorhabens entwickelte Methodik stellt ein Konzept flr eine
integrierte Bewertung und Verteilung der PSS-spezifischen Risiken dar. Sie stitzt sich dabei auf
den Risikomanagementprozess nach der ISO 31000, der Leitlinien fur die Gestaltung von
Risikomanagementprozessen enthalt (ISO 31000:2018). Das Ziel der neuen Methodik ist die
Internalisierung der PSS-projektspezifischen Risikoauswirkungen auf Partnerunternehmen im
WSN. Internalisierung bezieht sich hierbei auf die Ubertragung von Risikoauswirkungen auf die
Unternehmen, die das Risiko verursachen. Die Internalisierung des Risikos schafft somit Anreize
fur die Partnerunternehmen, das Risiko so weit wie moglich, nach ihren Mdglichkeiten, zu
reduzieren. Dieses Ziel erfordert zunachst eine sehr differenzierte Betrachtung des Risikos durch
einen Bottom-up-Risikobewertungsansatz flir Risikofaktoren, die spater aggregiert werden.
Daruber hinaus sind die Bestimmung der Ursache fur jeden Risikofaktor sowie die Ermittlung von
dessen Auswirkungen auf das PSS notwendig, um eine gezielte Verteilung der Auswirkungen
bestimmter Risiken auf die Partnerunternehmen zu ermdglichen. Der Ansatz besteht aus drei
aufeinander folgenden Schritten, welche in der Abbildung 47 visualisiert sind und nachfolgend
erlautert werden: Prozessinitilerung, Risikobewertung und Risikoverteilung.

/

/ Strukturierung von PSS und WSN und Ermittlung
Prozessinitiierung kontextualisierter Unsicherheiten
Risikobewertung Identifizierung von Risikqfaktorep aus
kontextualisierten Unsicherheiten
Risikoidentifikation
Analysierung der Auswirkungen von Risikofaktoren und
Risikoanalyse Bestimmung erfolgskritischer Risikofaktoren
Risikobeurteilung Bewertung der erfolgskritischen Risikofaktoren und
des aggregierten Risikos

Risikoverteilung Verteilung des Risikos auf die Partnerunternehmen

des WSN

Abbildung 47: Vorgehen zur Risikobewertung von Partnerschaften

Der erste Schritt der vorgeschlagenen Methodik, die Prozessinitiierung, zielt auf die
Strukturierung des PSS und des WSN ab, sodass eine Grundlage fir die Risikobewertung und
-verteilung entsteht. Dazu werden die PSS-Architektur und die WSN-Struktur vorgestellt. Die
PSS-Architektur betrachtet die Produkt- und Serviceumfange integriert und untergliedert das
gesamte PSS in Leistungsmodule (LM) und Leistungskomponenten (LK). Leistungsmodule sind
definiert als wirtschaftlich trennbare Einheiten, die einen in sich geschlossenen Zweck erflllen.
Die Leistungsmodule eines PSS bestehen ferner aus Leistungsklassen, die als die einzelnen
Elemente definiert sind, die einem Kunden mit dem PSS angeboten werden. In Ubereinstimmung
mit (s. MONT 2002) bestehen die Leistungsklassen aus unteilbaren Produkt- und
Dienstleistungsanteilen und werden in die Kategorien Point-of-Sale, Betrieb, End-of-Life und
Zahlungsstruktur unterteilt. So ist beispielsweise ein PSS eine automatisierte Frasmaschine,
welche die Frdsmaschine und die Automatisierungslosung in zwei separate Leistungsmodule
unterscheidet. Das Leistungsmodul "Frasmaschine" konnte Leistungsklassen enthalten wie
"Schulung”, "Reparatur", "Rlicknahmevereinbarung" und "Pay-per-Use", die sich alle
ausschliellich auf die Frasmaschine beziehen.
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Daruber hinaus wird das WSN in eine Netzwerkstruktur differenziert, die fir jedes PSS
einzigartig ist. Abbildung 48 zeigt sowohl die PSS-Architektur als auch die Struktur des WSN, die
zur Bereitstellung auf der Ebene der Leistungskomponenten beitragt. Als nachstes werden im
Rahmen der Prozessinitiierung die Unsicherheiten des PSS-Projekts ermittelt, aus denen sich
Risikofaktoren ergeben kdnnen. Die vorgeschlagene Methodik baut auf ERKOYUNCU ET AL. (2010)
auf, indem sie die grundlegenden Unsicherheitsarten unterscheidet. Per definitionem liegen
Unsicherheiten in bestimmten Situationen oder Zustanden vor und koénnen daher einem
bestimmten Kontext innerhalb der PSS-Projektumgebung zugeordnet werden. Zu diesem Zweck
werden die Partnerunternehmen, das Kernunternehmen, Kunden und die Rahmenbedingungen
als solche Kontexte eingefiihrt. Ausgehend von den individuellen Beitragen der
Partnerunternehmen des WSN zu den Leistungskomponenten des PSS werden von dem
Kernunternehmen als Projektkoordinator im WSN Unsicherheiten und deren Kontexte
identifiziert. Diese kontextualisierten Unsicherheiten bilden den Rahmen, innerhalb dessen die
Risikofaktoren in der anschlieRenden Risikobewertung ermittelt werden. In dem genannten
Beispiel kann ein Dienstleistungsunternehmen Teil des WSN sein und dadurch "operative
Unsicherheit* in das PSS-Projekt einbringen. Das Ergebnis der Prozessinitiierung ist die PSS-
Architektur, die auf die Netzwerkstruktur abgebildet wird. Die Prozessinitiierung liefert aullerdem
die kontextualisierten Unsicherheiten des spezifischen PSS-Projekts.

_ PSS-Architektur

PSS — Automatisierte Frasmaschine
v s ¥
Frasmaschine Automatisierung LM #3
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. Struktur des Wertschdpfungsnetzwerks

Abbildung 48: Produkt-Service-Systemarchitektur und Beitrége der Partnerunternehmen

Im Rahmen der Risikobewertung erfolgt die Identifizierung, Analyse und Beurteilung der
projektspezifischen PSS-Risikofaktoren. Die Bewertung der Risiken erfordert die
Zusammenfuhrung der Erfahrungen aller am Projekt Beteiligten (s. CHAPMAN U. WARD 2003). Die
Bereitstellung von PSS durch WSN, die sich aus verschiedenen Partnerunternehmen
zusammensetzt, erfordert daher die Einbindung aller Partnerunternehmen in den Prozess der
Risikobewertung. Auf der Grundlage von dieser Argumentation wird die Risikobewertung mit
einem interdisziplinaren Team innerhalb eines WSN in Form von Workshops durchgefiihrt.
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Ziel der Risikoidentifikation ist es, die potenziellen Risiken zu ermitteln, die im Rahmen des
PSS-Projekts auftreten kénnen. Die Risiken werden im Rahmen der zuvor ermittelten und
kontextualisierten Unsicherheiten bestimmt. In Ubereinstimmung mit BAUMANN ET AL. (2006)
erfolgt die Risikoidentifikation individuell fur jede kontextualisierte Unsicherheit unter Verwendung
der Brainwriting-Methode in Kombination mit der Methode 6-3-5 (s. ROMEIKE 2018). Die
Teilnehmenden des Workshops bauen dabei auf den Ideen der anderen Teilnehmenden durch
die iterative Weiterentwicklung jener auf. Die Ergebnisse der Risikoidentifikation sind
Risikofaktoren, die durch die kontextualisierten Unsicherheiten des PSS-Projekts entstehen. Bei
der Risikoidentifizierung wird die Ursache fir jeden Risikofaktor des PSS-Projekts lokalisiert. Im
Beispiel der Frasmaschine konnten "logistische Verzégerungen" als ein Risikofaktor fir die
"operative Unsicherheit des Dienstleistungsunternehmens" identifiziert werden.

Ziel der Risikoanalyse ist es, die Auswirkungen der zuvor identifizierten Risikofaktoren auf das
PSS selbst zu ermitteln. In Anlehnung an [22] wird diese qualitative Risikoanalyse mit der
Brainstorming-Methode in Kombination mit einem Ishikawa-Diagramm flr jede
Leistungskomponente des PSS einzeln durchgefiihrt. In einem ersten Schritt werden die
relevanten kontextualisierten Unsicherheiten fur die jeweilige Leistungskomponente ermittelt.
Innerhalb jeder kontextualisierten Unsicherheit werden die zuvor identifizierten Risikofaktoren
hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Leistungskomponenten untersucht. Jeder Risikofaktor
wird dabei mit seiner Ursache im PSS-Projekt und seinen Auswirkungen auf bestimmte
Leistungskomponenten des PSS-Projekts verbunden. Im Beispiel wirkt sich der Risikofaktor
"Logistische  Verzoégerungen",  verursacht durch  "Operative  Unsicherheit des
Serviceunternehmens”, auf die Leistungskomponente "Reparatur" des Leistungsmoduls
"Frasmaschine" aus.

Eine semi-quantitative Risikoanalyse wird durchgefiihrt, um den Schwerpunkt der
anschlielenden Risikobewertung auf die Risikofaktoren mit wesentlicher Relevanz fir die
Leistungskomponenten zu lenken. Das Ziel der semiquantitativen Risikoanalyse ist die Ermittlung
der erfolgskritischen Risikofaktoren einer jeden Leistungskomponente. Bestehenden Methoden
folgend, verwendet die semi-quantitative Risikoanalyse Skalen der Dimensionen
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmalf3, um die Auswirkungen von Risikofaktoren auf
die Leistungskomponenten zu analysieren. Um die Eintrittswahrscheinlichkeit zu bestimmen, wird
geschatzt, wie lange es im Durchschnitt dauert, bis der Risikofaktor wirksam wird. Die Dauer wird
auf ein Intervall zwischen Null und Eins normiert. Das Ausmal} des Verlustes wird in absoluten
Zahlen und zusatzlich auf Basis des Jahreseinkommens des Ubergeordneten Leistungsmoduls
als wirtschaftlich unabhangiger Teil des gesamten PSS bestimmt. Die semi-quantitative
Risikoanalyse verwendet die Brainwriting-Methode in Kombination mit Risikomatrizen flr jede
Leistungskomponente. Die "logistischen Verzogerungen" des Dienstleistungsunternehmens im
Beispiel der Frasmaschine kdénnen allein erfolgskritisch fiir die Leistungskomponente "Reparatur"”
sein. Die Risikoanalyse insgesamt ergibt in Summe die erfolgskritischen Risiken fur jede
Leistungskomponente.

Die Risikobeurteilung zielt auf die Quantifizierung der erfolgskritischen Risikofaktoren ab, die in
den vorangegangenen Prozessschritten der Risikobewertung identifiziert wurden. Die
Beurteilung erfolgt in Brainwriting-Sitzungen fir jede Leistungskomponente und verwendet
Skalen in den oben genannten Dimensionen. Aus der Risikobeurteilung ergibt sich ein Wert fir
den potenziellen Jahresverlust und die jahrliche Eintrittswahrscheinlichkeit fir jeden
erfolgskritischen Risikofaktor. In Anlehnung an BAUMANN ET AL. (2006) ergibt sich der erwartete
Jahresverlust jedes erfolgskritischen Risikofaktors durch Multiplikation beider Werte. Die
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erwarteten Jahresverluste der erfolgskritischen Risikofaktoren werden durch Summierung auf die
Ebenen der Leistungskomponenten und Leistungsmodule aggregiert. Die Risikobeurteilung
ergibt somit die erwarteten Jahresverluste der Risikofaktoren und durch deren Aggregation die
erwarteten Jahresverluste von Leistungskomponenten und Leistungsmodulen. Die Bewertung
der '"logistischen Verzdgerungen" im Beispiel der Frasmaschine wirde somit zur
Leistungskomponente "Reparatur" beitragen, welcher das Risiko des Leistungsmoduls
"Frasmaschine" erhoht.

Der dritte Ubergeordnete Schritt der entwickelten Methodik, die Risikoverteilung, zielt auf die
Verteilung der PSS-spezifischen Risiken auf die Partnerunternehmen des WSNSs ab. Der Prozess
der Risikoverteilung basiert auf dem Risikoplatzierungsprozess des Londoner
Versicherungsmarktes. Der mehr als 300 Jahre alte Londoner Versicherungsmarkt ist die weltweit
fuhrende Business-to-Business-Plattform flr die gemeinsame Deckung von Risikopolicen durch
WSN, die sich aus kleineren Unternehmen zusammensetzen (s. BARRETT 1999). Dieser
Risikoverteilungsprozess wird im Rahmen der vorgeschlagenen Methodik fiir die Verteilung von
PSS-spezifischen Risiken auf die Partner im WSN angepasst. Im Zusammenhang mit der
Risikoverteilung wird seitens MILLER U. LESSARD (2001) argumentiert, dass Unternehmen eines
Netzwerks unterschiedliche Fahigkeiten haben, bestimmte Risiken zu beeinflussen. Der
entwickelte Ansatz zielt daher darauf ab, das Risiko so zu verteilen, dass die Internalisierung der
Folgen von erfolgskritischen Risikofaktoren auf die Partnerunternehmen erfolgt, die diese
beeinflussen kdénnen. Folglich werden Risikoanteile fiir jedes Leistungsmodul definiert, welche
durch den jeweils Verantwortlichen verpflichtend zu adressieren sind. Die Risikoanteile
berechtigen ihren Verantwortlichen aulerdem zu einer regelmaRigen Zahlung, die dem Betrag
des abgedeckten Risikos entspricht. Die Grundlage fur diese Zahlung ist der erwartete
Jahresverlust des zugrundeliegenden Leistungsmoduls. Als Ausgleich fir den Risikoeinbehalt
durch das Kernunternehmen zahlt der Kunde periodisch eine Pramie, die mindestens die
erwarteten Jahresverluste der einzelnen Leistungsmodule und damit das gesamte PSS abdeckt.

Die Risikoverteilung zielt somit darauf ab, die Risikodeckung und entsprechende Risikopramien
auf die Partnerunternehmen des WSNs zu verteilen. Zur Internalisierung der Risikoauswirkungen
auf die Partnerunternehmen, die diese Risiken gestalten kénnen, missen diese Unternehmen
auch die Mdglichkeit haben, dieses direkt zu beeinflussen. Aus der Risikobewertung sind
erfolgskritische Risikofaktoren, ihre Ursachen im WSN und deren Auswirkungen auf die
Leistungskomponenten bekannt, sodass der Einfluss der Partnerunternehmen auf die
Leistungsmodule abgeleitet werden kann. Abhangig von diesem Einfluss kann eine
Strukturentscheidung Uber die Verteilung der Risikoanteile auf die Partnerunternehmen getroffen
werden. Das Volumen dieser Risikobeteiligungen wird in bilateralen Verhandlungen mit dem
Kernunternehmen festgelegt. Da das Kernunternehmen zu jeder Leistungskomponente beitragt,
behalt es die nicht ausgeschitteten Risikoanteile. In diesem Beispiel wirde das
Dienstleistungsunternehmen einen Anteil an dem Leistungsmodul "Frasmaschine" erhalten. Der
erfolgskritische Risikofaktor "Logistische Verzégerungen" wirde damit internalisiert, da seine
Auswirkungen auf das Partnerunternehmen Ubertragen werden, das ihn mdglicherweise
optimieren kann.

Das entwickelte Vorgehen hilft somit bei der Einschatzung und Verteilung entstehender Risiken
im WSN. Die erarbeiteten Projektergebnisse wurden im Rahmen einer wissenschaftlichen
Veroffentlichung verschriftlicht (s. RIESENER ET AL. 2021) und bei der IEEM-Konferenz im Jahr
2021 vorgestellt.
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AP 7: Aggregation der Ergebnisse in einem Subscription-Canvas, Projektmanagement und
Transfer
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Abbildung 49: Einordnung von AP 7 innerhalb des Ordnungsrahmens

Inhalte von AP 7:

o Geplante Ergebnisse It. Antrag: Sicherstellung der Projektbearbeitung und Verbreitung
der Ergebnisse

o Erzielte Ergebnisse: Zusammenflihrung der einzelnen Ergebnisse und Dokumentation
des ganzheitlichen Subscription-Canvas, transferierte Forschungsergebnisse

Das Ziel dieses Arbeitspakets bestand darin, die kontinuierliche Steuerung und die Erreichung
der erwarteten Projektergebnisse sicherzustellen und den Wissenstransfer der aus dem
Forschungsprojekt gewonnenen Erkenntnisse in die Wirtschaft effektiv zu gestalten und optimal
auszurichten. Die enge Abstimmung der Forschungseinrichtungen wurde Uber regelmalige
wochentliche Abstimmungstermine erreicht. Dies ermoglichte eine nahtlose Zusammenarbeit und
stellte sicher, dass die aufeinander aufbauenden Arbeitspakete erfolgreich abgeschlossen
wurden.

Die Dokumentation und das Projektmanagement stellten sicher, dass die im Projekt
vorgesehenen Berichte angefertigt und die Arbeitsschritte und Ergebnisse erreicht wurden. Die
Ergebnisse aus den Arbeitspaketen wurden in Form eines Subscription-Canvas aggregiert und
KMU zur Verfigung gestellt. Das Projektmanagement stellte die Zusammenarbeit der
Projektpartner, die Organisation der Projekttreffen und die Kontrolle des Projektfortschritts sicher.

Zur Sicherung der Verbreitung wurde dabei sowohl projektbegleitend (s. Tabelle 45) als auch
abschliel3end sichergestellt (s. Tabelle 56), um interessierte Unternehmen und die Wissenschaft
Uber das Projekt und die Ergebnisse zu informieren. Dafur werden Informationskanal

e wie Printmedien, Internet und Vortrage herangezogen.
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Erste Ergebnisse von Arbeitspaket 0 und Arbeitspaket 1 wurden im Rahmen der gemeinsamen
Projektwebsite verdffentlicht und somit einer breiten Offentlichkeit zugéanglich gemacht. Das
Konzept des weiteren Forschungsvorhabens und weitere Erkenntnisse wurden in einem Paper
bei der wissenschaftlichen Konferenz PICMET’21 (Portland International Center for Management
of Engineering and Technology) mit dem Titel ,Methodology for the Development of Value
Propositions within Subscription Models* zur Verdéffentlichung eingereicht. Das Paper wurde nach
einem Review-Prozess am 10. Januar 2021 von der PICMET final akzeptiert. Eine Prasentation
und Veroffentlichung der Inhalte erfolgte im August 2022 aufgrund einer coronabedingten
Verschiebung der Konferenz um ein Jahr. Zudem wurde ein zweites Paper mit dem Titel , Transfer
of Industrial Product-Service System specific Risk Effects to Value Network Partners — Concept
for an integrated Risk Assessment and Distribution“ geschrieben und bei der wissenschaftlichen
Konferenz IEEM’21 (International Conference on Industrial Engineering and Engineering
Management 2021) im Dezember 2021 vorgestellt. Dariber hinaus wurden Ergebnisse sowie ein
Ausblick der geplanten Aktivitdten in der Zeitschrift UdZ (Heft 2/2020) verdffentlicht. Weiterhin
konnten die Ergebnisse des Arbeitspakets 3 in einem Praxisworkshop auf dem 24. Aachener
Dienstleistungsforum zum Thema ,Subscription-Geschaftsmodelle erfolgreich implementieren®
vorgestellt werden. Die hybrid durchgefuhrte Veranstaltung erreichte Gber 500 Teilnehmende aus
Forschung und Industrie.

Nutzen, Innovationsbeitrag und Anwendungsmoglichkeiten

Die Ergebnisse des Forschungsvorhabens bieten ein hohes Innovationspotenzial in Bezug auf
die Konzeptionierung von subskriptionsmodellbasierten Leistungsversprechen fir kleine und
mittlere Maschinen- und Anlagenbauer.

Im Forschungsvorhaben ,SubscriptionCanvas’ wurde erstmals ein systematischer Ansatz zur
Konzeptionierung von subskriptionsmodellbasierten Leistungsversprechen in KMU entwickelt.
Der umfangreiche Ordnungsrahmen ermdoglicht eine logische und zugleich systematische
Herangehensweise fir eine komplexe Thematik — die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle.
Insgesamt wurden wahrend des Forschungsvorhabens die Implementierung eines Quick Checks
(Online-Fragebogen) zur Bewertung der Machbarkeit eines Subscription-Geschaftsmodells, ein
dreiteiliges Workshop-Konzept (Subscription-Canvas) zur ldentifizierung und Kategorisierung
von Kundennutzen, die Entwicklung einer modularen subskriptionsspezifischen
Produktarchitektur, Leitfdaden zur Gestaltung und Implementierung von Serviceleistungen in
SGM, eine Methodik zur Entwicklung von Nutzungshypothese und Optimierungspotenzialen, die
Ermittlung von Komplexitatskosten sowie einen MalRnahmenkatalog zur technischen und
organisatorischen Umsetzung des Subskriptions-Geschaftsmodells entwickelt und validiert.

Damit ist es den KMU mdglich, subskriptionsmodellbasierte Leistungsversprechen effizient und
effektiv zu entwickeln, um die Einfihrung des Subscription-Geschaftsmodells erfolgreich
gestalten zu kénnen. Durch die vorgenommene Zusammenfiihrung und Dokumentation der
Ergebnisse als Subscription-Canvas wird den KMU ein neues Werkzeug an die Hand gegeben,
mit  welchem direkt ersichtlich wird, wo Handlungsbedarfe beziglich des
subskriptionsmodellbasierten Leistungsversprechens bestehen. Dadurch kénnen
Handlungsempfehlungen zur Kompetenzentwicklung abgeleitet werden, die eine effektive und
effiziente Implementierung eines Subscription-Geschaftsmodells zulassen.
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Wissenschaftlich-technischer und wirtschaftlicher Nutzen der Ergebnisse fiir KMU

Das Forschungsvorhaben ,SubscriptionCanvas‘ generiert sowohl mittelbare als auch
unmittelbare Nutzenpotenziale. Zu den unmittelbaren Nutzenwirkungen zahlen folgende Aspekte:

Umsatzsteigerung mit Neukunden: Das in diesem Forschungsvorhaben entwickelte
Subscription-Canvas ermdglicht es KMU, ihr Leistungsangebot von Produkten,
Dienstleistungen und digitalen Services zu einem strukturierten, subskriptionsbasierten
Leistungsversprechen  zusammenzufihren und  z. B. ein kontinuierliches
Optimierungsprogramm fir die Maschinenperformance zu entwickeln. Kundenbedarfe
kénnen schneller und sichtbar erflllt sowie eine Nutzensteigerung quantifizierbar gemacht
werden, was zur hdheren Kundenzufriedenheit fihrt. Dieses innovative Leistungsangebot
steigert die Abgrenzung von Mitbewerbern und starkt die Marktposition, sodass eine
Erhéhung der Umséatze durch Neukundenakquise erzielt werden kann.

Steigerung von Umsiétzen und Kundenbindung bei Bestandskunden: Zusatzlich
schafft ein subskriptionsbasiertes Leistungsversprechen auf Seiten der Bestandskunden
das Potenzial, Zusatzerlése zu erzielen. Dies gelingt durch die Erweiterung des
Leistungsangebots, im  klassischen After-Sales-Service und mit digitalen
Dienstleistungen. Zudem wird das Leistungsversprechen durch Kkontinuierlichen
Datenaustausch und mithilfe der generierten Lerneffekte stetig an das Nutzungsprofil des
Kunden angepasst. Dies erhdht die Wechselkosten und erschwert es Wettbewerbern, ein
konkurrenzfahiges Angebot zu machen. Kunden werden so enger an das
Anbieterunternehmen gebunden, entsprechend werden langfristige Kundenbeziehungen
mit regelmaligen und planbaren Umsatzen geférdert. Insbesondere beim Ausbau des
Digitalgeschafts, das mit kontinuierlichen Kosten verbunden ist, wird es flir Unternehmen
immer wichtiger auch kontinuierliche, planbare Einnahmen zu erzielen. Dariber hinaus
ermdglicht es eine Steigerung der Umsatze und der Kundenbindung bei Bestandskunden.
Reduktion der operativen Servicekosten: Weiterhin konnen langfristig durch die
frihzeitige und aufwandsarme Ermittlung von Kundenbedirfnissen operative Kosten im
Bereich der Serviceorganisation und der Anforderungserhebung eingespart werden.
Durch die digitale Anschlussfahigkeit der Maschinen und die daraus gewonnenen Daten
werden bestimmte Vor-Ort-Serviceeinsatze zur Erhebung von Erfahrungswerten und
Anderungswiinschen beim Kunden obsolet, bspw. durch Remote-Services. Dies fiihrt
mittelfristig zu einer Reduktion der operativen Servicekosten.

Der mittelbare Nutzen des vorliegenden Vorhabens schlief3t die folgenden Punkte ein:

Effizientere Leistungsentwicklung: Die Ergebnisse ermdglichen eine effizientere
Entwicklung von innovativen Leistungen, da das Subscription-Canvas eine einfache
Konzeption von SGM und Maschinenbauunternehmen neue Geschaftsfelder ermdglicht.
Verbesserung der Marktposition: Das entwickelte Subscription-Canvas ist speziell auf
die Prozesse und Anforderungen von KMU abgestimmt. Hierdurch kénnen sich KMU
insgesamt ein Alleinstellungsmerkmal schaffen, mit dem sie sich Wettbewerbern
gegenuber differenzieren und ihre Konkurrenzfahigkeit erhalten und steigern.

Ubertragung der Erkenntnisse auf andere Branchen: Von den Ergebnissen dieses
Forschungsvorhabens profitieren auch andere Branchen, bspw. Unternehmen aus der
Prozessindustrie. Aktuell existieren neben den IT-affinen Sektoren nur wenige Branchen,
in denen subskriptionsmodellbasierte Leistungsversprechen erfolgreich umgesetzt
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wurden. Das avisierte Vorhaben kann auch anderen Bereichen als Leuchtturmprojekt bei
der Transformation dienen.

¢ Aus Daten Leistungsversprechen: Durch das entwickelte Subscription-Canvas werden
besonders KMU befahigt, aus Daten Leistungsversprechen abzuleiten. Speziell im
digitalen Wandel muss die Datenauswertung und -nutzung ein zentrales Element in der
Entwicklung von Dienstleistungen ebenso wie von Produkten einnehmen.

Industrielle Anwendungsmoglichkeiten der erzielten Ergebnisse

Die Anwendbarkeit der industriellen Umsetzung in KMU nach Projektende ist hoch. Die hohe
Anwendbarkeit der industriellen Umsetzung begrindet sich durch:

e Die Ausgestaltung des Subscription-Business-Model-Quick-Checks,

¢ die einzelnen Module des Subscription-Canvas,

e die in den Arbeitspaketen entwickelten = Workshopkonzepte, Leitfaden,
MaRnahmenkataloge und Methoden,

e die Einbindung der Forschungsergebnisse in die Forschungsschwerpunkte der Institute,

e das Transferkonzept und

e den potenziellen Nutzerkreis.

Der entwickelte Subscription-Business-Model-Quick-Check (https://subscription-
canvas.de/check/check) ermdglicht den Unternehmen anhand der Quick-Check-Indikatoren in
den Dimensionen Produkt, Service, IT, Kultur und Organisation die Abschatzung der
Umsetzbarkeit einer SGM-Implementierung vorzunehmen.

Die einzelnen Workshopkonzepte, Leitfaden, MalRnahmenkataloge und Methoden des
Subscription-Canvas beinhalten eine vollumféangliche Umsetzbarkeitsbewertung und
verschiedene methodische Unterstltzungen bei der Konzeptionierung von
subskriptionsmodellbasierten Leistungsversprechen und Initialisierung subskriptionsbasierter
Geschéaftsmodelle in KMU. Das Forschungsvorhaben wurde dabei fortlaufend in die
Forschungsschwerpunkte am FIR und am WZL eingebunden. Die erzielten Ergebnisse kénnen
damit interessierten Unternehmen zuganglich gemacht werden.

Das umgesetzte Transferkonzept (s. AP 7) ermoéglicht Unternehmen zudem eine aufwandsarme
Integration der Forschungsergebnisse. Die Veroffentlichung der Ergebnisse erméglichen, dass
sich Vertreter von KMU die erarbeiteten Forschungsergebnisse schnell aneignen konnen.

Der potenzielle Nutzerkreis der angestrebten Forschungsergebnisse besteht vorrangig aus
kleinen und mittleren Unternehmen. Dariliber hinaus kénnen die Ergebnisse von Unternehmen
anderer Branchen genutzt werden, die sich der Notwendigkeit der Verbesserung und
Weiterentwicklung ihres SGMs gegenubersehen.

Veroffentlichungen und TransfermafRnahmen

Plan zum Ergebnistransfer

Im Rahmen des APs 7 wurden MalRnahmen zum Transfer der Ergebnisse aus dem Projekt in die
Wirtschaft definiert und umgesetzt. Die MalRnahmen wahrend der Projektlaufzeit inkl. der
durchgeflihrten projektbegleitenden Ausschisse sind in Tabelle 45 aufgefiihrt.
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Tabelle 4: Plan zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft wahrend der Projektlaufzeit It. Antrag

MaBnahme Ziel Rahmen Datum
Aachen (WZL/FIR)
. 1. Projektbegleitender Ausschuss, 20.07.2020,
Durchflihrung von ,Z[Ji)::?sacr:]e;wit KMU 2. Projektbegleitender Ausschuss, 8;?8;8;8
5 projekt- und Validierung der im 3. Projektbegleitender Ausschuss, 08.03.2021,
begleitenden ) ] 4. Projektbegleitender Ausschuss, ol ’
Ausschiissen Projekt Ierarbe|teten 5. Projektbegleitender Ausschuss, 16.03.2021,
Ergebnisse 6. Projektbegleitender Ausschuss, 29.06.2021,
7. Projektbegleitender Ausschuss 15.09.2021
Vorstellung beim Bek'anntmachen des Aachen. FIR
Aachener Projekts und der aohen, = 10.03.2021 —
Dienstleistungs- Ergebnisse in einem Durchfuhrun.g im Rahmen des 24. 11.03.2021
Anwenderworkshop Aachener Dienstleistungsforums e
forum mit KMU
Bekanntmachung des
Vorstellung beim Projgkts und
Complexity prgmsnaher Austausch November
mit KMU des Aachen, WZL
Management Maschinen- und 2021
Congress Anlagenbaus sowie
anderen Branchen
FIR-Homepage: https://www.fir.rwth-
aachen.de/forschung/forschungsprojek
te/detail/subscriptioncanvas-21201-n/ _
Prasenz im Bekannltmachen der WZL-Homepage: https://www.wzl.rwth- Ab ErOJekt-
Internet Erget?nlsse und aachen.de/cms/WZL/Forschung/Forsc beg|lnn,' )
Termine hungsumfeld/Forschungsprojekte/Proj kontinuierlich
ekte/~mijnrj/Subscription-Canvas-
Konzeptionierung-v/
Presse Bekanntmachen des \Ij\;;isemitteilungen durch das FIR und
/Offeptlichkeits- PFOJekt.S und der Beitr,ag im FIR-Flash-Newsletter August 2020
arbeit Ergebnisse 03/2020
Vorstellung Bekannt hen d
Projekt und ekanntmachen des oo
Ergebnisse in Projekts und der Artikel in UdZ (Heft 2/2020) Herbst 2020
einem der FIR- Ergebnisse
Magazine
Vorstellung auf der PICMET’21 im
August 2022. Das Paper wurde nach
_ einem Review-Prozess im Januar
Verbreitung und 2021 final akzeptiert. Es fokussiert die
Vorstellung auf Diskussion der ersten Ergebnisse AP 1, AP 2 und 2020/2021
Konferenzen Ergebnisse in und mit AP 3.
der Wissenschaft Vorstellung auf der [EEM21 im
Dezember 2021. Das zweite Paper
fokussiert das mit SGM verbundene
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MaRnahme Ziel Rahmen Datum
Risiko nach Wunsch und Diskussionen
im projektbegleitenden Ausschuss.
.. . Integration der

Veroffentllchung Ergebnisse in den Veroffentlichung in einer
von Ergebnissen Status quo der wissenschaftlichen Zeitschrift, Sommer
in wissenschaft- . . oo : 2021
. . Forschung; Diskussion Artikel in WiSt 5/2021
lichen Medien :

der Ergebnisse

V it
Verdffentlichung erbreitung und Veroffentlichungen in einer

Integration der isorientierten Zeitschrift i
der . = praxisorientierten Zeitschrift, Winter 2022

. . Ergebnisse in die 0 .

Projektergebnisse . Artikel in Service Today 4/2022

Unternehmenspraxis

o Fokusgruppentreffen innerhalb des

Veranstaltung von Xalldllerung von Netzwerkes der Complexity
Fokusgruppentref rbe:slergetl)nlssen. Management Academy. )
fen zum Thema | urch Interviews mit Vortragsprasentation iiber das Oktober
,Subscription- KMU des Maschinen- Forschungsvorhaben, die 2020
Business® und Anlagenbaus und Vorgehensweise und Ziele beim

anderen Branchen Fokusgruppentreffen Lean Innovation.

N . Projektbegleitende, Bei ausgewahiten KMU als Mitglieder | |, regel-
Initiierung eines iterative Anwendung, eines Arbeitskreises ,Subscription- maRigen
Arbeitskreises Erprobung und Busi “

Subscripti Valid usiness Zyklen ab
';3 u ; SCFIp“IOI']- Pa '_ |ketrung t\)/oln . Verbreitung der Ergebnisse im AK SB | dem
usiness FOJ.e ergebnissen in Uber die gesamte Projektlaufzeit 17.10.2019

geeigneten KMU

Einbindung von

Ergebnissen und

Beispielen in die

RWTH-Vorlesung RWTH Aachen
Integration in die | ,Service-Design & Fach ,Business-Engineering®: inhaltliche b 2020

a

universitare Lehre

Engineering“ und
,Business-
Engineering“ sowie
Seminar- und
Abschlussarbeiten.

Unterstutzung einzelner
Vorlesungsmodule.

Nach Abschluss des

Projekts st

ein

Ergebnistransfer

gemall Tabelle 5 durch

WeiterbildungsmalRnahmen und eine Weiterentwicklung der Forschungsergebnisse geplant.

Tabelle 5: Plan zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft nach der Projektlaufzeit It. Antrag

MaBnahme

Rahmen

Entwicklung eines

RWTH-Zertifikatkurses

Uberfiihrung der

Projektergebnisse in
das Schulungskonzept

Aachen, FIR und
WZL

zur Qualifizierung von

Konzeption wahrend der
Projektlaufzeit; Erstmalige
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MaBRnahme

~Subscription Business
Manager*

Ziel

Mitarbeitern und
FUhrungskraften aus
KMU flr neue
Methoden und Ansatze

Rahmen

Datum

Durchfuhrung 07.-
09.02.2023 in Aachen

Ausstellung des

Verbreitung des

Themenpark FIR

Konzeption wahrend der

Webseite sowie Uber
die
Publikationsplattform/d
as Repositorium des
FIR

Publikationsplattform
des FIR an die breite
Offentlichkeit

Engpésse in
Bezug auf die
Bearbeitung der
Website wird die
Verdéffentlichung
der Dokumente
erstim Sommer
2023 erfolgen.

. . entwickelten an der RWTH . o .
Subs'cr|pt|o.n-Canvas im Subscription-Canvas Aachen PrOJektIauf.zelt, Ins'tallatlon
Service-Science- unter den jahrlich als Poster im Service-
Innovation-Lab des FIR | 10.000 Besuchern des Science-Innovation-Lab

Themenparks
Kostenlose Verbreitung des Webseite Der Subscription-Canvas
) entwickelten o
Bereitstellung des o sowie die entsprechenden
Subscription-Canvas ?ubsc?ptlop-Can\.{as. Anmerkung: Leitfaden werden vermutlich
inkl. Leitfaden Gber eine | Uber eine elgen§tandlge Aufgrund im Sommer 2023 auf der
eigenstandige Webseite und die personeller Projektwebsite sowie (iber

die Publikationsplattform
des FIR veroffentlicht

Anschlussforschung im
Bereich
Serviceentwicklung

Verbreitung der
Erkenntnisse in
weiteren
Forschungsaktivitaten
im Bereich
Subscription-Business-
Development

WZL, FIR

SubaSa (Entwicklung eines
Markteinfuhrungsnavigators
fur Subscription-
Geschaftsmodelle in der
produzierenden Industrie);
SCALA (Subscription-
Business-Case-Kalkulator —
Bewertung der
Kundeneignung und
Wirtschaftlichkeitsberechnu
ng von Subscription-
Modellen fur Einstieg und
Erfolg im KMU-Subscription-
Geschéft)

Integration in die
universitare Lehre

Einbindung von finalen
Projektergebnissen und
Beispielen in die
RWTH-Vorlesung
~Service-Design &
Engineering“ sowie
.Business-Engineering*
sowie Seminar- und
Abschlussarbeiten zum
Thema ,Subscription-

RWTH Aachen

Fach ,Business
Engineering*
inhaltliche
Unterstitzung
einzelner
Vorlesungsmodul
e.

Integration in die
Veranstaltungen:

a) Subscription-
Grundlagenkurs,

b) Universitatskurs Business
Engineering
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MaBRnahme

Ziel

Business-Development*
und
~Servicegeschaftsmodel
l-orientierte
Produktentwicklung®

Rahmen

Datum

Anschlussforschung im
Bereich
Nutzungsdaten-
auswertung

Verbreitung der
Erkenntnisse in
weiteren
Forschungsaktivitaten
im Bereich
Nutzungsdatenauswer-
tung im Rahmen der
Fachgruppe Data

Intelligence
Management

Aachen, WZL

Nach der Projektlaufzeit

Etablierung des
~<Aachener
Subscription-Blogs*

Regelmalige
Verbreitung von
Projektinhalten und
Subscription-News Uber
Social Media

Social-Media-
Kanale im Internet

Anmerkung:
Aufgrund
personeller
Engpésse in
Bezug auf die
Bearbeitung der
Website wurde
dieser Punkt
vorléufig pausiert,
der Aufbau eines
Subscription-
Blogs ist jedoch
nach wie vor
geplant.

Umsetzung geplant

Organisation einer
institutstiber-greifenden
Veranstaltung in
Kooperation mit dem
KVD

Praxisnaher Austausch
mit KMU des
Maschinenbaus sowie
Potenzialaufzeigung
mittels eines Planspiels

Aachen

(digital / vor Ort;
nicht final
entschieden)

Anmerkung:

Diese
Veranstaltung
befindet sich
aktuell noch in der
Planung.
Aufgrund eines
Personalwechsels
beim KVD hat
sich die

Aktuell in Planung
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MaBRnahme Ziel Rahmen Datum

Organisation um
einen langeren
Zeitraum nach
hinten
verschoben.
Diese
Veranstaltung soll
auch als
inhaltlicher
Abschlusstermin
des Projekts
genutzt werden,
zu dem alle
Projektpartner
noch einmal
eingeladen
werden und die
Endergebnisse
konsolidiert
vorgestellt
werden.

Forschungsstellen

Fur die durchgefiuihrten Recherchen und Untersuchungen wurden mehrere wissenschaftliche
Mitarbeitende beschéaftigt. Die geleistete Arbeit entspricht in vollem Umfang dem begutachteten
und bewilligten Antrag und war daher flir die Durchfiihrung des Vorhabens notwendig und
angemessen.

Forschungsinstitut fiir Rationalisierung (FIR) e. V. an der RWTH

Aachen

Das Forschungsinstitut fur Rationalisierung (FIR) e. V. an der RWTH Aachen ist seit 60 Jahren
eine der fuhrenden deutschen Forschungseinrichtungen in den Bereichen Betriebsorganisation
und Unternehmensentwicklung. In  den Themenbereichen Produktionsmanagement,
Dienstleistungsmanagement, Business Transformation, Informationsmanagement und Smart
Work/Smart Mobility werden am FIR in Kooperation mit Partnern aus Wissenschaft und Wirtschaft
die Unternehmen der Zukunft gestaltet. Das FIR ist maf3geblich im Bereich der industrienahen
Forschung tatig und entwickelt einzigartige Ansatze, Methoden und Werkzeuge, die in
Zusammenarbeit mit den jeweiligen Partnerunternehmen erprobt und umgesetzt werden. Mit dem
Bereich Dienstleistungsmanagement und seinen Fachgruppen Service-Engineering, Service-
Sales-Engineering und Subscription-Business-Management konzentriert sich das FIR auf
unternehmensbezogene und technologiebasierte Dienstleistungen. Dabei gilt es,
Lésungsansatze fur die derzeitigen und zukinftigen Herausforderungen bzw. Probleme eines der
bedeutendsten Industriesektoren zu entwickeln. Die Themen reichen von der systematischen
Entwicklung von Produkt-Service-Systemen mit stark technologischer Pragung im Kontext der
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Industrie 4.0 bis hin zur Professionalisierung der Dienstleistungserbringung. Ferner stellen die
effiziente Integration von Mensch, Technik und Organisation sowie die Gestaltung
cyberphysischer Systeme und Systeme fiir die Dienstleistungsproduktion Betrachtungsfelder dar.
Die Kompetenzen und Vorarbeiten des FIR betreffen im Bereich Dienstleistungsmanagement
v. a. die Optimierung des industriellen After-Sales-Service von Unternehmen. Die Expertise in
puncto Initiierung, Gestaltung und Steuerung von Serviceprojekte und dazugehoérigen Methoden
stutzt sich auf mehr als 50 Drittmittel-Projekte und Uber 60 Industrieberatungsmandate pro Jahr.
Die Transferleistung von der Wissenschaft in die Praxis in Unternehmen konnte das FIR in der
Vergangenheit in zahlreichen Forschungsprojekten realisieren.

WZL

Das Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen University ist ein Universitatsinstitut im
Bereich der Lehre und Forschung fiir Produktionstechnik. Das WZL forscht mit insgesamt vier
Lehrstihlen an der zukunftsgerechten Gestaltung der Produktion in Hochlohnlandern. Der
Lehrstuhl fir Produktionssystematik fokussiert dabei die Gestaltung und Optimierung von
Produkten, Strategien und Prozessen innerhalb produzierender Unternehmen. Die Abteilung
Innovationsmanagement unterstutzt diese Unternehmen in ihrem Komplexitats-, Entwicklungs-
und Datenmanagement durch Beratung, Forschung und Weiterbildungsangebote innerhalb der
Fachgruppen Komplexitdtsmanagement, Entwicklungsmanagement und Data-Intelligence-
Management. Durch die Konzipierung und Veranstaltung von zahlreichen Methodenseminaren
und Konsortialbenchmarkings kann die Abteilung ihre in Industrieprojekten aufgebauten
Erfahrungen wissenschaftlich fundieren und weitergeben. Durch Veranstaltungen wie den jahrlich
stattfindenden Complexity Management Congress und das alle drei Jahre in grokem Rahmen
ausgerichtete Aachener Werkzeugmaschinen-Kolloquium verfligt das WZL Uber weitreichende
Transfermoéglichkeiten von Arbeitsergebnissen in die Industrie.

Zusammenarbeit der Forschungseinrichtungen

Die erfolgreiche Kooperation der Forschungseinrichtungen in der Bearbeitung von
Forschungsprojekten zeigt sich bereits in der bewahrten Zusammenarbeit in Projekten im Bereich
der Digitalisierung des Maschinen- und Anlagenbaus. Das FIR und WZL sind Mitbegriinder der
bundes- und landesweiten ,Mittelstand Industrie 4.0“-Kompetenzzentren, u. a. Digital in NRW
(Forderkennzeichen: 01MF15001C). Das Forschungsprojekt 5G (Fdrderkennzeichen:
16KIS0730) des FIR und WZL hat zum Ziel, ein benutzerfreundliches Managementkonzept fir
lokale industrielle Netze (unter Einsatz von 5G) Uber einen Produktionsstandort hinaus und unter
Einbindung von Lieferanten und Zulieferern zu entwickeln. Im Forschungsprojekt cyberKMU?
(Forderkennzeichen: 1T-1-1-009a/EFRE-0800446) entwickeln beide Forschungseinrichtungen
eine Online-Plattform, die produzierende KMU unterstitzt, cyber-physische Systeme zu
identifizieren und damit die Schwachstellen der Produktion zu beheben und diese dartber hinaus
effizienter zu gestalten. Zusatzlich bearbeiteten beide Forschungseinrichtungen gemeinsam das
in 2016 abgeschlossene Forschungsprojekt Planung der Angebotsvielfalt industrieller
Leistungsprogramme — Komplexitatsorientiertes Entscheidungsmodell auf Basis evolutionarer
Algorithmen (Férderkennzeichen SCHU 1495/79-1). Ziel dieser Forschungsarbeit war die
Entwicklung eines komplexitatsorientierten Entscheidungsmodells auf Basis von Algorithmen zur
Angebotsplanung von Leistungsprogrammen industriell produzierender Unternehmen, sowie der
dazu notwendigen Erklarungsmodelle. Darlber hinaus erproben FIR und WZL die Ergebnisse
der Zusammenarbeit und gemeinsamer Forschungsvorhaben fortlaufend in der
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Demonstrationsfabrik Aachen, die neben der Produktion von Prototypen auch die einzigartige
Moglichkeit realisiert, Fragestellungen der Industrie 4.0 in einem realen Betrieb zu untersuchen.

Forderhinweis

Das IGF-Vorhaben 21201 N der Forschungsvereinigung Forschungsinstitut fir Rationalisierung
(FIR) e. V. an der RWTH Aachen, Campus-Boulevard 55, 52074 Aachen, wurde Uber die AiF im
Rahmen des Programms zur Férderung der industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) vom
Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) aufgrund eines Beschlusses des
Deutschen Bundestages geférdert.

Fir die Forderung und Unterstitzung sei gedankt.
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Anhang

Fragebogen: 52 Leitfragen Konzeptionierung von subskriptionsmodellbasierten
Leistungsversprechen in KMU (AP 0 | https://subscription-canvas.de/check/check)

ARBEITSKREIS

Subscription

BUSineSS Das Forschungsprojekt Quick Check Das FIR
Management

Konzeptionierung von subscriptionmodellbasierten Leistungsversprechen in KMU:

Angelehnt an den Canvas werden flr den Quick-Check Indikatoren in den Dimensionen Produkt, Service, IT und Kultur und Organisation fur die
Abschéatzung der Umsetzbarkeit einer SGM-Implementierung genutzt.

Subscription KPI

Produkt Service

Kultur und Org. IT und Daten

Nachdem Sie alle Fragen beanwortet haben, erscheint hier Ihre Bewertung.

Allgemeine Fragen

Auspragung
Zu welcher Kategorie zahlt lhr Unternehmen? (Mehrfachauswahl méglich)
B2B O
B2C 0
B2B2C O
Welcher Branche lasst sich Ihr
Unternehmen am besten zuordnen?
Automotive @)
Bauwirtschaft O
Elektrotechnik und Elektronik O
Chemie und Pharma @)
Energieversorgung @)
Fahrzeugbau (auBer Automotive) @)

Feinmechanik und Optik O
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Finanzwirtschaft

Handel und Konsumguter

Industrieller Dienstleister

IT und Telekommunikation

Luft- und Raumfahrt

Logistik

Maschinen- und Anlagenbau

Medien und Unterhaltung

Medizintechnik

Mobilitatsdienstleister

Nahrungsmittelindustrie

Software

Softwaredienstleister

Stahl und Metall

Verpackungsindustrie

Sonstige

Wie viele Mitarbeitende beschéaftigt lhr
Unternehmen?

<50

50 - 250

251 -1.000

1.001 - 10.000

>10.000

Wie hoch ist der Absatz der
produzierten Teile pro Jahr?

<50

50 - 250

251 -1.000

1.001 - 10.000

>10.000
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Unser Leistungsangebot wird ...
angeboten.

Unser Produktportfolio umfasst eher

Wie hoch ist der Engineering-to-order Anteil?

Wie sind Sie auf Subscriptionmodelle aufmerksam geworden?

Haben Sie sich bereits mit Subscriptionmodellen beschaftigt?

Wie hoch schéatzen Sie das Potential von subscriptionbasierten
Geschaftsmodellen fiir die produzierende Industrie hinsichtlich folgender
Ziele ein?

Absicherung des
Servicegeschafts

Ertragssteigerung pro
Kunde

Datengewinnung

Neukundengewinn

langfristige
Kundenbindung

Margenerhdhung

Ideengenerierung

Diversifikation

hoéherer Marktanteil

Leistungsverbesserung

Sonstiges

national

international

national und international

standardisierte

Produkte

gering

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

O O O
O O O
jao

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
o O O
O O O
o O O
O O O

Kann lhrer Meinung nach der Kundennutzen bei lhrem Leistungsangebot durch das integrierte Angebot von jao

Produkt und Service im Subscriptionmodell erhoht werden?

Welche Leistungsbestandteile erachten Sie fiir Ihr Subscription-Angebot
als besonders relevant? (Mehrfachauswahl méglich)

Service

Hardware

Software

o

O O  kundenspez.
Produkte

O O  hoch

nein O

O O triftvollzu

O O trifftvollzu

O O trifftvollzu

O O trifftvollzu

O O trifftvollzu

O O trifftvollzu

O O trifftvollzu

O O trifitvollzu

O O  trifftvollzu

O O trifftvollzu

nein O
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Produkt

Welche Art von Produkten vertreibt lhr
Unternehmen bzw. Geschaftsbereich
primar?

Wie lange ist derzeit der
durchschnittliche Produktlebenszyklus
lhrer Produkte?”

lhre Produkte werden fortlaufend entwickelt
und verbessert bzw. bieten einen hohen
Innovationsgrad, der sich in kurzen
Innovationszyklen widerspiegelt.

lhre Produkte sind wahrend der
Konfigurationsphase flexibel auf
Kundenwiinsche anpassbar.

Das Hinzufligen bzw. Entfernen von Modulen
ermoglichen ein Erganzen bzw. Entfernen von
Produktfunktionen.

lhre Produkte lassen sich flexibel wahrend
der Betriebsphase optimieren bzw. auf
veranderte Kundenwiinsche anpassen.”

Komponenten (1-10 Teile)

Baugruppen (ca. 100 Teile)

Maschinen (ca. 1.000 Teile)

Anlagen (ca. 10.000 Teile)

Dienstleistungen

IT-Produkte

Weitere

jahrlich

alle 2 Jahre

alle 5 Jahre

langer

trifft nicht zu O
trifft nicht zu O
trifft nicht zu O
trifft nicht zu @]

trifft voll zu

trifft voll zu

trifft voll zu

trifft voll zu
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Durch welche Methoden werden
Anpassungen heute vornehmlich
realisiert?

lhre Produkte besitzen Sensoren zur
Erfassung von Nutzungsdaten beim Kunden.”

Wie schatzen Sie den Vorteil fiir lhren Kunden
durch eine Umstellung von Investitionskosten
(CapEx) zu Betriebskosten (OpEx) bzgl. Ihres
Leistungsangebots ein?

lhre Maschinen werden beim Kunden
als Teil groBerer Anlagen eingesetzt.

Kann der Restwert lhres Produktes
bereits heute bestimmt werden?

physisches Nachristen

modularer Austausch

Software-Updates: vor Ort

Software-Updates: Over-The-Air

Firmware-Updates: vor Ort

Firmware-Updates: Over-The-Air

Es werden keine Anpassungen gemacht

trifft nicht zu O O O O O

trifft nicht zu O O O O O

Ja und Ausfalle anderer Anlagen bzw. Maschinen
stéren die Funktionsfahigkeit eigener Maschinen.

Ja aber Ausfalle anderer Anlagen bzw. Maschinen
stéren die Funktionsfahigkeit eigener Maschinen
nicht.

Nein

Ja

Nein

trifft voll zu

trifft voll zu
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Service

Bieten Sie derzeit Serviceleistungen
(z.B. Wartungsarbeiten) fiir lhre
Produkte an?

Ja

Nein, wir hatten aber die notwendigen
Kapazitaten und das Know-How fur eine eigene
Service-Abteilung

Nein, wir haben nicht die notwendigen
Kapazitaten und/oder das Know-How flr eine
eigene Service-Abteilung

In welcher Form bieten Sie
Serviceleistungen an?

Kein Service

Kooperationspartner

Inhouse

Sonstige

Wird das Produkt in der Bilanz lhres
Kunden abgeschrieben?

ja

nein

nicht bekannt

Der Lebenszyklus des Produkts kann
verlangert werden (Lifecycle-
Management).

Nur Entsorgung moglich

Nutzung von Produktresten zur
Energiegewinnung

Recycling des Materials

Wiederverwerndung der Komponenten

Produkt ist wieder verwendbar
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In welchem Umfang bieten Sie
Serviceleistungen an?
(Mehrfachauswahl méglich)

Kein Service

Inbetriebnahme

Maschinenumzug

Inspektionen

Wartung

Reparatur

Ersatzteile

Prozessoptimierung

Fabrikplanung

Training

Upgrades

Investitionsplanung

Predictive Monitoring

Werkzeug-Pooling

Energy Management

Performance Monitoring
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Kultur und Organisation

lhre Kunden sind auch an einem
partizipativen Geschaftsmodell

bzw. einer langfristigen Geschaftsbeziehung
interessiert.

lhr Unternehmen besitzt dedizierte
Vertriebsstrategien fiir
unterschiedliche Produkte bzw.
Leistungssysteme.

Mit der Entwicklung des neuen
Geschaftsmodells geht auch eine
Weiterentwicklung der Mitarbeiter einher (z.B.
im Vertrieb aufgrund neuer
Verkaufsstrategien).

Wie stark sind die folgenden Stakeholder Sales & Service (including

bereits in die Umsetzung lhres Subscription- hubs and agents)
Geschaftsmodells eingebunden?

Engineering

Product mgt.

Purchasing

HR, Workers council

Management (company,
board)

Business development

Digital unit

Marketing
communications

IT / Operations

Legal

Insurance

Finance, Accounting,
Treasury

Setzen Sie Methoden zur Identifizierung
zukinftiger Kundenbedirfnisse ein?

Im Rahmen eines langfristigen Lernprozesses
flieBen Nutzungsdaten in die
Produktentwicklung mit ein.*

Die bestehenden Prozesse werden an neue
Herausforderungen

(z.B. Abrechnungsprozess, Vertriebsprozess)
angepasst bzw. es wiirden

ausreichend Ressourcen dafiir zur Verfugung
stehen.

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

geringfugig

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft nicht zu

trifft voll zu

trifft voll zu

trifft voll zu

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

sehr stark

trifft voll zu

trifft voll zu

trifft voll zu
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IT & Daten

Es bestehen Infrastrukturen zum
Datentransfer.

Ja, es bestehende eigene Losungen. O
Ja, es bestehen Lésungen von Drittanbietern. @)
Nein @)
lhre Produkte erlauben die Erfassung
von Nutzungsdaten.
nein @)
Ja, kundeninitiiert O
Ja, automatisiert ©)
Eine Analyse der Nutzungsdaten findet
bereits statt.
Qualitativ ©)
Nutzung Merkmale O
Nutzung Betriebspunkt O
Quantitative Analyse O
Bitte wahlen Sie aus den folgenden
Aussagen zum Umgang mit Daten in
lhrem Unternehmen die fiir Sie
zutreffendste Aussage aus.
Daten sind aufgrund des steigenden O

Speicherbedarfs hauptsachlich ein Kostentreiber

Daten sind ein potenzielles Datenschutz- und O
Compliance-Problem

Daten sind die Grundlage fur neue O
Geschaftsmodelle und Services

Daten sind ein strategisches Asset und zentraler @)
Wettbewerbsfaktor unseres Geschafts

Sie habensich bereits mit dem Thema trifft nicht zu o O O O O tiftvollzu
Datenschutz, bezogen auf die Nutzungsdaten

lhrer Kunden, ausfiihrlich beschaftigt und

entsprechende MaBnahmen getroffen.

lhre Kunden haben lhnen gegeniiber einen trifft nicht zu O O O O O triftvollzu
groBes Vertrauen bzgl. Ihrer Nutzungsdaten
und stellen Ihnen diese zur Verfiigung.
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Wofiir werden die Daten genutzt?
(Mehrfachauswahl méglich)

Optimierung Produkt

Verkaufsstrategie

Erprobung

Entwicklung

Qualitatssicherung

Logistik

Daten werden nicht genutzt

Sonstige

Welche der folgenden Betriebs- und
Nutzungsdaten lhrer Kunden nutzen
Sie bereits? (Mehrfachauswahl
moglich)

Wartungs- und Servicedaten

Log-/ Protokolldaten

Sensordaten

Betriebsdaten / Prozessdaten

Nutzerdaten / Kundendaten

Maschinendaten / Zustandsdaten

Leistungsdaten

Standortdaten

Bewegungsdaten

Bestandsdaten

Umgebungsdaten

Sonstige

Keine
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Mit der Aufnahme von Daten aus der
Betriebs- bzw. Nutzungsphase
verfolgen wir folgende Ziele:

Besseres Verstandnis des Nutzungsverhaltens ©)
und der Kundenbedurfnisse

Automatische Durchfuhrung O
Handlungsempfehlungen fur Wartungsarbeiten

Automatische Durchfihrung von / @)
Handlungsempfehlungen fir Optimierungen

Sonstige O

Die Ressourcen zur Analyse und Auswertung trifft nicht zu O O O O O triftvollzu
der Daten sind in lhrem Unternehmen
vorhanden.



