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Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich 
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz („reviewed paper“).

Faktoren der Preisbestimmung bei Everything-as-a-Service-Geschäftsmodellen 

Pricing von XaaS-Angeboten 
im Maschinenbau

O. Schöllhammer, J. Schroth, J. L. Schmitt, F. Blose, J. Heidelbach, R. von Baer

Everything-as-a-Service-Geschäftsmodelle bieten Unterneh-
men der Maschinenbaubranche eine Chance, im zunehmend 
dynamischen Branchenumfeld zu bestehen. Für die erfolg -
reiche Markteinführung eines XaaS-Angebots spielt die Preis -
bestimmung eine zentrale Rolle. Bestehende Modelle der 
Preisbestimmung erfüllen die Anforderungen von XaaS-
 Geschäftsmodellen in der Maschinenbaubranche jedoch  
nur begrenzt. Basierend auf einer Mehrfachfallstudie werden 
 geeignete Ansätze und Faktoren zur Preisbestimmung von 
XaaS-Angeboten identifiziert.

Pricing of XaaS offerings  
in mechanical engineering –  
Factors of price determination in 
 everything-as-a-service business models

Everything-as-a-Service business models offer companies in 
the mechanical engineering sector an opportunity to succeed 
in the dynamic environment. Price determination plays a cen-
tral role in the successful market launch of an XaaS offering. 
However, existing models of price determination meet the 
 requirements of XaaS business models in the mechanical 
 engineering industry only to a limited extent. Based on a 
 multiple case study, this paper derives suitable approaches 
and factors for determining the price of XaaS offerings.

1 Einleitung

Um als Maschinenbauunternehmen der international steigen-
den Wettbewerbsintensität und dem Kostendruck begegnen zu 
können, reichen inkrementelle Produkt- und Prozessinnovatio-
nen nicht aus [1–3]. Stattdessen sind Geschäftsmodellinnovatio-
nen erforderlich, die die Veränderung von mindestens zwei 
 Geschäftsmodellelementen (zum Beispiel Kundensegmente, Leis-
tungen) umfassen [2, 3]. Die Einführung von Everything-
 as-a-Service- (XaaS) Geschäftsmodellen stellt eine solche Inno-
vation dar. Da die Preispolitik eine herausragende Rolle für den 
Unternehmenserfolg spielt, sind im Zuge der Einführung von 
XaaS-Angeboten bestehende Preisbestimmungsansätze zu hinter-
fragen und auf das neue Geschäftsmodell anzupassen [4–6]. Un-
ternehmen sind hierbei häufig mit Herausforderungen konfron-
tiert. Beispielsweise sind bisher verwendete Preisbestimmungsan-
sätze für die verschiedenen Ausprägungen und Integrationsstufen 
von XaaS-Geschäftsmodellen nicht praktikabel und ermöglichen 
es nicht, die finanziellen Potenziale eines XaaS-Geschäftsmodells 
vollumfänglich zu erschließen oder den Risikoübergang (vom 
Kunden auf den Anbieter) abzubilden [4, 7, 8].

In der Literatur besteht bislang noch kein Ansatz der den 
 Anforderungen der Preisbestimmung für XaaS-Geschäftsmodellen 
in der Maschinenbaubranche gerecht wird (vgl. Kap. 2.2). XaaS-
Angebote werden in der Maschinenbaubranche dagegen bereits 
erfolgreich umgesetzt [9]. Mit dem Ziel ein besseres Verständnis 
für Vorgehensweisen und Besonderheiten der Preisbestimmung 
im Betrachtungsbereich zu schaffen, wird eine Mehrfachfallstudie 

zu bestehenden XaaS-Angeboten durchgeführt. Handlungsleitend 
werden zwei Forschungsfragen formuliert:
•  F1: Welche Ansätze der Preisbestimmung (kosten-, wert-, 

wettbewerbsbasiert) werden für XaaS-Angebote in der 
 Maschinenbaubranche genutzt?

• F2: Welche Risikoarten müssen bei der Preisbestimmung von 
XaaS-Angeboten in der Maschinenbaubranche berücksichtigt 
werden?

Im zweiten Kapitel dieses Beitrags werden der XaaS-Begriff 
 erläutert und die Merkmale von XaaS-Angeboten dargestellt. An-
schließend wird das Defizit der Forschung aufgezeigt. Das dritte 
Kapitel beschreibt das methodische Forschungsvorgehen. Die 
 Ergebnisse der Mehrfachfallstudie werden im vierten Kapitel 
 dargestellt und diskutiert. Im letzten Kapitel wird ein Fazit 
 gezogen und Forschungsbedarfe aufgezeigt.

2 Theoretische Grundlagen
2.1 Everything-as-a-Service (XaaS)

Als XaaS werden Geschäftsmodelle bezeichnet, bei denen An-
bieter Leistungskomponenten zu einem Service zusammenfassen, 
der wiederkehrend erbracht und bei Kunden abgerechnet wird 
[8]. XaaS kann demnach im Gegensatz zu transaktionalen 
 Geschäften als Subskriptionsmodell verstanden werden [8]. Die 
konstituierenden Elemente eines XaaS-Modells sind der Leis-
tungsumfang, das Erlösmodell sowie die Umsetzungsvorausset-
zung der digitalen Vernetzung zwischen Kunden und Anbieter 
(vgl. Bild 1).
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Die Monetarisierung eines XaaS-Modells kann in vier Erlös-
modellen erfolgen [8, 10]: (1.1) Zeitliche Verfügbarkeit: Die 
 Abrechnung erfolgt auf Basis des Zeitrahmens der Bereitstellung 
der Leistung. (1.2) Technische Verfügbarkeit: Die Abrechnung 
erfolgt auf Basis der Zeitdauer, in welcher die Leistung aus tech-
nischer Hinsicht tatsächlich für den Kunden nutzbar ist. 
 Beispielsweise bezahlt der Kunde nicht während Ausfallzeiten 
 einer Maschine, wenn die vertraglich vereinbarte Zeit, in welcher 
die Maschine mindestens verfügbar sein muss, unterschritten 
wird. (2) Nutzung: Der Kunde bezahlt nach der Nutzungsinten-
sität eines Services, das heißt entsprechend der Häufigkeit der 
Durchführung eines bestimmten Prozesses (zum Beispiel 
 Pay-per-use). (3) Ergebnis: Die ergebnisbasierte Abrechnung 
(auch: output-orientierte Abrechnung) basiert auf der Aus -
bringungsmenge in Bezug auf ein bestimmtes Ergebnis, welches 
durch die Leistung geschaffen wird (zum Beispiel Pay-per-part). 
(4)  Erfolg: Die Monetarisierung erfolgt in diesem Fall auf Basis 
des ökonomischen Wertes, den ein Service für den Kunden 
 tatsächlich generiert. Dem Erlösmodell beziehungsweise der Leis-
tungsgrundlage steht das Wertangebot gegenüber, welches den 
Umfang der Leistungskomponenten (digital, physisch, Dienstleis-
tung) beschreibt [8]. Um die Abrechnung zu gewährleisten, ist 
die Vernetzung zwischen Kunde und Anbieter Voraussetzung für 
die Umsetzung eines XaaS-Angebots [8]. Zur Monetarisierung 
des Wertangebots wird in der Regel nur eines der vier Erlös -
modelle verwendet, wobei eine Kombination der Erlösmodelle 
theoretisch nicht ausgeschlossen ist [8].

Aus den konstituierenden Elementen des XaaS-Modells erge-
ben sich Anforderungen für Preisbestimmungsansätze. So müssen 
die Besonderheiten, welche sich aus den Eigenschaften der ver-
schiedenen Leistungskomponenten, dem Erlösmodell und der 
Kundenbeziehung ergeben, berücksichtigt werden. Eine besonde-
re Stellung nimmt die Risikoverschiebung durch das Erlösmodell 
ein. Durch die Anpassung des Erlösmodells ermöglicht XaaS 
 Unternehmen ihre Leistung auf den tatsächlichen Kundennutzen 
zu fokussieren und Wettbewerbsvorteile zu generieren [8, 11]. 
Die Risiken im Zusammenhang mit der Leistungserbringung 
 verschieben sich im Zuge dessen zunehmend von der Kunden- 
auf die Anbieterseite [12]. Dadurch schaffen Anbieter einen zu-
sätzlichen Mehrwert für Kunden [13]. Es ist vom Erlösmodell 
des jeweiligen XaaS-Angebots abhängig, welche Risiken von 
 einem Anbieter übernommen werden [12]. Zusammenfassend 

können Anbieter durch XaaS-Angebote neue Umsatzpotenziale 
erschließen sowie die Kundenbindung und Planbarkeit der Um-
sätze verbessern [8, 14].

2.2 Grundlagen der Preisbestimmung  
 und Einordnung im Betrachtungsbereich

Unter dem Begriff der Preisbestimmung sind die Aktivitäten 
zur Festlegung eines Preises für eine Leistung innerhalb des 
Preismanagements zu verstehen [15]. Ähnliche Termini, welche 
in diesem Kontext in der Literatur genannt werden, sind Preisge-
staltung, -festlegung, -ermittlung, -setzung, -findung und -bildung 
[15]. Der preisliche Spielraum eines Anbieters bewegt sich 
grundsätzlich zwischen einer Unter- und einer Obergrenze [16]. 
Während die Preisuntergrenze auf Basis der Kosten des Anbieters 
zu bestimmen ist, wird die Preisobergrenze durch den Kunden-
wert oder die Wettbewerbspreise vorgegeben [16]. Abhängig 
 davon, welche der drei Bezugsgrößen bei der Preisbestimmung 
gewählt wird, handelt es sich um eine kosten-, wettbewerbs- oder 
wertbasierte Preisbestimmung oder eine kombinierte Form [16].

Bestehende Modelle zur Preisbestimmung für XaaS-Angebote, 
weisen Defizite hinsichtlich der Berücksichtigung der Branchen-
spezifika des Maschinenbaus, der Spezifika des Wertangebots und 
des Erlösmodells für XaaS-Angebote auf (vgl. Bild 2). Im Kon-
text der mittelständisch strukturierten Maschinenbaubranche sind 
die begrenzte Ressourcenverfügbarkeit [17] sowie Wettbewerbs-
informationen in Abhängigkeit von der Marktpositionierung [14] 
zu berücksichtigen. Des Weiteren weisen die verschiedenen Kom-
ponenten des Wertangebots (Digital, Physisch, Dienstleistung) 
unterschiedliche Besonderheiten hinsichtlich der Preisbestim-
mung auf [14]. Dies erfordert eine integrierte Betrachtung dieser 
Besonderheiten bei der Preisbestimmung [18]. Außerdem ist die 
Berücksichtigung der anbieterseitigen Risikoübernahme (vorge-
geben durch das Erlösmodell) als zentrale Anforderung an Preis-
bestimmungsmodelle für XaaS-Angebote zu formulieren. In der 
Theorie werden zwar Ansätze zur Bepreisung von Verfügbar-
keitsrisiken vorgestellt, weitere übernommene Risiken finden 
 jedoch keine Berücksichtigung [19]. Beispielsweise werden 
 makroökonomische Risiken, die sich aus der Konjunktur-  
ab hängigkeit des Maschinenbaus und der Langfristigkeit der 
Kundenbeziehung bei XaaS-Angeboten ergeben, in den Modellen 
nicht ausreichend berücksichtigt [20, 21].

Bild 1. Schematischer Aufbau von XaaS-Modellen [8]. Grafik: Fraunhofer IPA
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3 Forschungsmethode

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird eine empirische 
Untersuchung in Form einer Mehrfachfallstudie durchgeführt 
[23]. Die Fallstudien werden basierend auf 60-minütigen semis-
trukturierten Experteninterviews durchgeführt. Diesen liegen 
zwei Leitfragen zu Grunde [23]: (1) Welche Faktoren wurden 
bei der Preisbestimmung berücksichtigt? (2) Welche Ansätze 
wurden zur Preisbestimmung gewählt? Zur Auswertung werden 
die Interviews transkribiert und durch eine qualitative Inhalts-
analyse ausgewertet [24].

Bei der Auswahl der Interviewpartner wird darauf geachtet, 
dass diese Handlungsexpertise im Betrachtungsbereich mitbrin-
gen, welche sich aus der beruflichen Auseinandersetzung mit dem 
Thema ergibt [25]. Um Implikationen für die gesamte Breite des 
Betrachtungsbereichs (Branchenspezifika, Spezifika des Wertan-
gebots und des Erlösmodells) ableiten zu können, werden neben 
Maschinenbauunternehmen auch Softwareunternehmen betrach-
tet, die XaaS-Angebote für die Kunden der Maschinenbaubranche 
anbieten. Demnach wird angenommen, dass die Implikationen, 
die sich aus diesen Fallstudien ergeben, im Kontext der Vermark-
tung eigenständiger Softwarelösungen auf die Maschinenbau-
branche übertragbar sind. Auf Basis der Verfügbarkeit und 
 Gesprächsbereitschaft der Experten umfasst die Stichprobengröße 
14 Fälle.

4 Ergebnisse und Diskussion 

Die Studie ergibt, dass alle drei grundlegenden Preisbestim-
mungsansätze (kosten-, wert-, wettbewerbsbasiert) in der Praxis 
zum Einsatz kommen (vgl. Bild 3). Dabei kann unterschieden 
werden, ob der jeweilige Ansatz zur tatsächlichen Preisbestim-

mung oder lediglich als Korrekturfaktor genutzt wird. Beispiels-
weise können die Break-even-Berechnungen einiger Unterneh-
men, die Software-as-a-Service (SaaS) anbieten, fälschlicherweise 
als kostenbasierte Ansätze angesehen werden, obwohl die Kosten 
nicht als Grundlage für die anfängliche Preisbestimmung heran-
gezogen werden. Stattdessen erfüllt die Kostenkalkulation in 
 diesem Fall eine Kontrollfunktion, wobei eine Preiskorrektur 
vorgenommen werden kann, wenn die gewünschten Rentabili-
tätsziele nicht erreicht werden.

Kostenbasierte Ansätze werden in zwölf von vierzehn Fällen 
zur Preisbestimmung oder -korrektur eingesetzt, während wert- 
und wettbewerbsbasierte Ansätze lediglich in sieben beziehungs-
weise acht Fällen Anwendung finden (vgl. Bild 3). In drei Fällen 
wird eine kostenbasierte Preisbestimmung und in zwei Fällen 
 eine wettbewerbsbasierte Preisbestimmung durchgeführt, ohne 
weitere Ansätze mit einzubeziehen. Alle weiteren betrachteten 
Unternehmen kombinieren mehrere Ansätze. Kombinationen aus 
kosten- und wert-, beziehungsweise wert- und wettbewerbs -
basierten Ansätze werden in jeweils drei Fällen verwendet. 
 Entsprechend der gewählten Ansätze legen die Unternehmen eine 
Preisober- und Preisuntergrenze fest und nähern sich somit dem 
Preis an. Der finale Preis innerhalb der Grenzen wird in den 
meisten Fällen experimentell durch regelmäßige Preisanpassun-
gen und Beobachtung der Kundenreaktionen bestimmt. Definier-
te Prozesse zur Durchführung dieser Experimente liegen nicht 
vor.

Bei der Wahl der Ansätze sind grundlegende Muster erkenn-
bar (vgl. Bild 3). So unterscheiden sich die genutzten Ansätze 
vor allem nach Wertangebot und Erlösmodell des jeweiligen 
XaaS-Angebots. Unternehmen, deren XaaS-Angebot ein physi-
sches Produkt als Kernleistung beinhaltet (zum Beispiel eine 
Werkzeugmaschine) greifen auf einen kostenbasierten Ansatz zur 

Bild 2. Defizite bestehender Preisbestimmungsmodelle in Bezug auf Spezifika von XaaS-Geschäftsmodellen im Maschinenbau [6, 18–22].  
Grafik: Fraunhofer IPA
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Bestimmung der Preisuntergrenze zurück. Um die Gesamtkosten 
des XaaS-Modells für den jeweiligen Vertragszeitraum zu bestim-
men, wird in der Regel eine klassische Herstellkostenrechnung 
durchgeführt und die gewünschte Zielmarge addiert. Die berück-
sichtigten Kostenarten variieren je nach Fall, da diese hauptsäch-
lich vom Leistungsangebot (Digital, Physisch, Dienstleistung) so-
wie den übernommenen Risiken abhängen. Die Gesamtkosten 
werden meist linear auf den jeweils definierten Abrechnungszeit-
raum heruntergebrochen. Bei nutzungs- oder ergebnisbasierten 
Erlösmodellen findet eine Abschätzung der monatlichen Nut-
zungshäufigkeit beziehungsweise Produktionsmenge des Kunden 
statt, so dass die Kosten je Einheit ermittelt werden können. Die 
betrachteten Fälle zeigen, dass die Wahl des Preisbestimmungsan-
satzes zudem von den Zielen und der Strategie des Unterneh-
mens abhängen. Beispielsweise ist der kostenorientierte Ansatz 
bei der strategischen Ausrichtung, mit dem XaaS-Angebot Neu-
kunden zu besonders guten Konditionen zu gewinnen, für die 
untersuchten Unternehmen besonders relevant. Der wertbasierte 
Preisbestimmungsansatz spielt hier keine Rolle.

Die Anwendung des wettbewerbsbasierten Ansatzes ist insbe-
sondere von den Faktoren Anzahl der Wettbewerber am Markt, 
Differenzierung im Vergleich zu Wettbewerbsangeboten sowie 
der Transparenz des Marktes abhängig. Bei direkt vergleichbaren 
XaaS-Wettbewerbsangeboten und hohem Wettbewerbsdruck wird 
beispielsweise der Target Costing Ansatz verfolgt, wohingegen 
die kostenorientierte Preisbestimmung eine untergeordnete Rolle 
spielt. Es lässt sich beobachten, dass bei XaaS-Angeboten mit di-

gitaler Kernleistung kostenbasierte Preisbestimmungsansätze an 
Relevanz verlieren und die Kosten fast ausschließlich in Break-
even-Rechnungen betrachtet werden. Stattdessen werden, auf-
grund der geringen Grenzkosten digitaler Güter, überwiegend 
wertbasierte Vorgehensweisen genutzt. Der Preis wird dabei aus 
dem Kundenwert von zum Beispiel Prozessverbesserungen abge-
leitet, was aufgrund der individuellen Kostenstruktur eine Mit-
wirkung des Kunden bei der Preisbestimmung erforderlich 
macht.

Die Mehrfachfallstudie zeigt, dass die Relevanz der Risiko -
betrachtung bei der Preisbestimmung bei XaaS-Angeboten mit 
physischem Wertangebot steigt. Einige Risiken werden auf exter-
ne Partner übertragen, während andere vom Anbieter übernom-
men und anhand von Erwartungswerten eingepreist werden, 
 wobei eine Verteilung des Risikos über alle Kunden stattfindet. 
Das Investitionsrisiko ist ein Beispiel hierfür. Im Folgenden wird 
auf die weiteren Risikoarten (1) Verfügbarkeitsrisiken, (2) Pro-
zess- und Absatzrisiken, (3) Qualitäts- und Produktivitätsrisiken, 
(4) Kapazitätsrisiken, (5) Restwertrisiken und (6) makroökono-
mische Risiken eingegangen:
1.  Die betrachteten Unternehmen lagern „Verfügbarkeitsrisiken“, 

welche nicht im Einflussbereich des Anbieters liegen (zum 
Beispiel durch Kunden verursachte Schäden), an Versiche-
rungsgesellschaften aus und berücksichtigen die dadurch ent-
stehenden Kosten bei der Bestimmung der Preisuntergrenze. 

2.  „Prozess- und Absatzrisiken“ des Kunden werden im Rahmen 
von nutzungs- und ergebnisbasierten Erlösmodellen von den 

Bild 3. Übersicht der untersuchten Fälle. Grafik: Fraunhofer IPA
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Anbietern übernommen. Hierfür werden zum einen die 
 Gesamtkosten des XaaS-Angebotes über die Vertragslaufzeit 
anhand von Erfahrungs- beziehungsweise Durchschnittswerten 
auf den einzelnen Vorgang heruntergebrochen und zum ande-
ren das Risiko durch das gewählte Preismodell verringert. In 
den betrachteten Fällen enthält Letzteres eine Grundgebühr, 
welche nutzungsunabhängig für den jeweiligen Abrechnungs-
zeitraum zu zahlen ist und eine nutzungs- beziehungsweise 
 ergebnisabhängige Gebühr.

3.  Bei ergebnisbasierten Erlösmodellen werden „Qualitäts- und 
Produktivitätsrisiken“ übernommen. Die erwarteten Maßnah-
men zur Erhaltung der Qualität und Produktivität werden von 
den Anbietern abgeschätzt und fließen kostenbasiert in die 
Preisbestimmung ein. Risikoreduzierende Leistungsbausteine 
zum Beispiel Schulungsdienste der Kundenmitarbeiter werden 
dabei gezielt in die jeweiligen XaaS-Angebote aufgenommen.

4. Übernommene „Kapazitätsrisiken“ werden durch gezielte 
Preisdifferenzierung verringert. Dazu werden langfristige 
 Bestellungen zu einem geringeren Preis angeboten als 
 kurzfristige.

5. In einigen Fällen übernehmen die Unternehmen ein „Restwert-
risiko“ für deren physische Güter. Das Restwertrisiko wird bei 
verfügbarkeitsbasierten Modellen verstärkt vom Anbieter 
 getragen, während bei nutzungs- beziehungsweise ergebnisba-
sierten Modellen das Risiko geringer ist, da der vom Kunde 
bezahlte Betrag linear mit der Nutzungsintensität steigt. Um 
das Restwertrisiko zu senken, werden in mehreren Fällen ver-
tragliche Nutzungs- und Pflegebedingungen für die physischen 
Güter des XaaS-Angebots vereinbart.

6. „Makroökonomische Risiken“ wie steigende Materialpreise, In-
flationsrate und schwankende Wechselkurse werden lediglich 
von zwei der befragten Unternehmen berücksichtigt. Es wer-
den entweder fixe jährliche Preisanpassungen vereinbart oder 
eine regelmäßige Preisneuverhandlung vertraglich festgehalten.

5 Fazit und Ausblick

Die Mehrfachfallstudie zeigt, dass sich die Ansätze und die be-
rücksichtigten Risikoarten bei der Preisbestimmung in Abhängig-
keit der spezifischen Merkmale eines XaaS-Angebots unterschei-
den. Als wichtigste Kriterien zur Systematisierung von XaaS-
 Angeboten für die Preisbestimmung wurden die Struktur des 
Leistungsumfangs (Digital, Physisch, Dienstleistung) und das 
 Erlösmodell identifiziert. Die Mehrfachfallstudie hat sich grund-
sätzlich als geeignete Methode zur Beantwortung der 
 Forschungsfragen erwiesen. Aufgrund der Limitation in Bezug 
auf die Stichprobenwahl ist eine statistische Repräsentativität 
nicht gegeben, was die Übertragbarkeit der Ergebnisse ein-
schränkt. Die Übertragbarkeit der Erkenntnisse ist daher mittels 
weiterführender Studien zu prüfen. Es ist anzumerken, dass eini-
ge der betrachteten Unternehmen keine langjährigen Erfahrungen 
in Bezug auf die Preisbestimmung bei XaaS-Angeboten aufwei-
sen. Die Frage, ob sich die Vorgehensweisen dieser Unternehmen 
als langfristig erfolgreich erweisen, kann mit dem heutigen 
 Wissensstand nicht zufriedenstellend beantwortet werden. Dies 
ist mit dem Neuheitsgrad und der bisher geringen Verbreitung 
von XaaS-Geschäftsmodellen im Maschinenbau zu begründen. 
Darüber hinaus können die Ergebnisse dieser Studie zur 
 Entwicklung eines Modells zur Gestaltung des Preisbestim-
mungsprozesses von XaaS-Angeboten Anwendung finden.
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