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

Pricing von XaaS-Angeboten
Im Maschinenbau

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

Everything-as-a-Service-Geschaftsmodelle bieten Unterneh-
men der Maschinenbaubranche eine Chance, im zunehmend
dynamischen Branchenumfeld zu bestehen. Fiir die erfolg-
reiche Markteinflihrung eines XaaS-Angebots spielt die Preis-
bestimmung eine zentrale Rolle. Bestehende Modelle der
Preisbestimmung erfiillen die Anforderungen von XaaS-
Geschaftsmodellen in der Maschinenbaubranche jedoch

nur begrenzt. Basierend auf einer Mehrfachfallstudie werden
geeignete Ansétze und Faktoren zur Preisbestimmung von
XaaS-Angeboten identifiziert.
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1 Einleitung

Um als Maschinenbauunternehmen der international steigen-
den Wettbewerbsintensitit und dem Kostendruck begegnen zu
konnen, reichen inkrementelle Produkt- und Prozessinnovatio-
nen nicht aus [1-3]. Stattdessen sind Geschiftsmodellinnovatio-
nen erforderlich, die die Verinderung von mindestens zwei
Geschiaftsmodellelementen (zum Beispiel Kundensegmente, Leis-
tungen) umfassen [2, 3]. Die Einfihrung von Everything-
as-a-Service- (XaaS) Geschiftsmodellen stellt eine solche Inno-
vation dar. Da die Preispolitik eine herausragende Rolle fiir den
Unternehmenserfolg spielt, sind im Zuge der Einfiihrung von
XaaS-Angeboten bestehende Preisbestimmungsansitze zu hinter-
fragen und auf das neue Geschiftsmodell anzupassen [4-6]. Un-
ternehmen sind hierbei hiufig mit Herausforderungen konfron-
tiert. Beispielsweise sind bisher verwendete Preisbestimmungsan-
sdtze fiir die verschiedenen Ausprigungen und Integrationsstufen
von XaaS-Geschiftsmodellen nicht praktikabel und ermoglichen
es nicht, die finanziellen Potenziale eines XaaS-Geschiftsmodells
vollumfinglich zu erschlieen oder den Risikoiibergang (vom
Kunden auf den Anbieter) abzubilden [4, 7, 8].

In der Literatur besteht bislang noch kein Ansatz der den
Anforderungen der Preisbestimmung fiir XaaS-Geschiftsmodellen
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 Verstindnis
fiir Vorgehensweisen und Besonderheiten der Preisbestimmung
im Betrachtungsbereich zu schaffen, wird eine Mehrfachfallstudie
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Pricing of Xaa$S 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 Xaa$S 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.

zu bestehenden XaaS-Angeboten durchgefiihrt. Handlungsleitend

werden zwei Forschungsfragen formuliert:

+ F1: Welche Ansitze der Preisbestimmung (kosten-, wert-,
wettbewerbsbasiert) werden fiir XaaS-Angebote in der
Maschinenbaubranche genutzt?

+ F2: Welche Risikoarten miissen bei der Preisbestimmung von
XaaS-Angeboten in der Maschinenbaubranche berticksichtigt
werden?

Im zweiten Kapitel dieses Beitrags werden der XaaS-Begriff

erldutert und die Merkmale von XaaS-Angeboten dargestellt. An-

schlieBend 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 Geschiftsmodelle 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
Geschiften als Subskriptionsmodell verstanden werden [8]. Die
konstituierenden Elemente eines XaaS-Modells sind der Leis-
tungsumfang, das Erlésmodell sowie die Umsetzungsvorausset-
zung der digitalen Vernetzung zwischen Kunden und Anbieter
(vel Bild 1).
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Bild 1. Schematischer Aufbau von XaaS-Modellen [8]. Grafik: Fraunhofer IPA

Die Monetarisierung eines XaaS-Modells kann in vier Erlos-
modellen erfolgen [8, 10]: (1.1) Zeitliche Verfiigbarkeit: Die
Abrechnung erfolgt auf Basis des Zeitrahmens der Bereitstellung
der Leistung. (1.2) Technische Verfiigharkeit: Die Abrechnung
erfolgt auf Basis der Zeitdauer, in welcher die Leistung aus tech-
nischer Hinsicht tatsichlich fiir den Kunden nutzbar ist.
Beispielsweise bezahlt der Kunde nicht wihrend Ausfallzeiten
einer Maschine, wenn die vertraglich vereinbarte Zeit, in welcher
die Maschine mindestens verfiigbar sein muss, unterschritten
wird. (2) Nutzung: Der Kunde bezahlt nach der Nutzungsinten-
sitdt eines Services, das heiflt entsprechend der Hiufigkeit der
Durchfiithrung (zum  Beispiel
Pay-per-use). (3) Ergebnis: Die ergebnisbasierte Abrechnung
(auch: output-orientierte Abrechnung) basiert auf der Aus-

eines bestimmten Prozesses

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 okonomischen Wertes, den ein Service fiir den Kunden
tatsichlich generiert. Dem Erlésmodell beziehungsweise der Leis-
tungsgrundlage steht das Wertangebot gegentiber, welches den
Umfang der Leistungskomponenten (digital, physisch, Dienstleis-
tung) beschreibt [8]. Um die Abrechnung zu gewihrleisten, ist
die Vernetzung zwischen Kunde und Anbieter Voraussetzung fiir
die Umsetzung eines XaaS-Angebots [8]. Zur Monetarisierung
des Wertangebots wird in der Regel nur eines der vier Erlos-
modelle verwendet, wobei eine Kombination der Erlésmodelle
theoretisch nicht ausgeschlossen ist [8].

Aus den konstituierenden Elementen des XaaS-Modells erge-
ben sich Anforderungen fiir Preisbestimmungsansitze. So miissen
die Besonderheiten, welche sich aus den Eigenschaften der ver-
schiedenen Leistungskomponenten, dem Erlosmodell und der
Kundenbeziehung ergeben, beriicksichtigt werden. Eine besonde-
re Stellung nimmt die Risikoverschiebung durch das Erlgsmodell
ein. Durch die Anpassung des Erlosmodells erméglicht XaaS
Unternehmen ihre Leistung auf den tatsichlichen 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-
sitzlichen Mehrwert fiir Kunden [13]. Es ist vom Erlosmodell
des jeweiligen XaaS-Angebots abhingig, welche Risiken von
einem Anbieter iibernommen werden [12]. Zusammenfassend
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konnen Anbieter durch XaaS-Angebote neue Umsatzpotenziale
erschliefen sowie die Kundenbindung und Planbarkeit der Um-
sitze verbessern [8, 14].

2.2 Grundlagen der Preisbestimmung
und Einordnung im Betrachtungsbereich

Unter dem Begriff der Preisbestimmung sind die Aktivititen
zur Festlegung eines Preises fiir eine Leistung innerhalb des
Preismanagements zu verstehen [15]. Ahnliche 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
grundsitzlich zwischen einer Unter- und einer Obergrenze [16].
Wihrend die Preisuntergrenze auf Basis der Kosten des Anbieters
zu bestimmen ist, wird die Preisobergrenze durch den Kunden-
wert oder die Wettbewerbspreise vorgegeben [16]. Abhingig
davon, welche der drei Bezugsgroflen bei der Preisbestimmung
gewihlt wird, handelt es sich um eine kosten-, wettbewerbs- oder
wertbasierte Preisbestimmung oder eine kombinierte Form [16].

Bestehende Modelle zur Preisbestimmung fiir XaaS-Angebote,
weisen Defizite hinsichtlich der Beriicksichtigung der Branchen-
spezifika des Maschinenbaus, der Spezifika des Wertangebots und
des Erlosmodells fiir XaaS-Angebote auf (vgl. Bild 2). Tm Kon-
text der mittelstandisch strukturierten Maschinenbaubranche sind
die begrenzte Ressourcenverfiigbarkeit [17] sowie Wettbewerbs-
informationen in Abhangigkeit von der Marktpositionierung [14]
zu beriicksichtigen. 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]. AufSerdem ist die
Berticksichtigung der anbieterseitigen Risikoiibernahme (vorge-
geben durch das Erlosmodell) als zentrale Anforderung an Preis-
bestimmungsmodelle fiir XaaS-Angebote zu formulieren. In der
Theorie werden zwar Ansitze zur Bepreisung von Verfiigbar-
keitsrisiken vorgestellt, weitere iibernommene Risiken finden
jedoch keine Beriicksichtigung [19]. Beispielsweise werden
makrodkonomische Risiken, die sich aus der Konjunktur-
abhingigkeit des Maschinenbaus und der Langfristigkeit der
Kundenbeziehung bei XaaS-Angeboten ergeben, in den Modellen
nicht ausreichend berticksichtigt [20, 21].
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Bild 2. Defizite bestehender Preisbestimmungsmodelle in Bezug auf Spezifika von XaaS-Geschaftsmodellen im Maschinenbau [6, 18-22].

Grafik: Fraunhofer IPA

3 Forschungsmethode

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird eine empirische
Untersuchung in Form einer Mehrfachfallstudie durchgefiihrt
[23]. Die Fallstudien werden basierend auf 60-miniitigen semis-
trukturierten Experteninterviews durchgefithrt. Diesen liegen
zwei Leitfragen zu Grunde [23]: (1) Welche Faktoren wurden
bei der Preisbestimmung berticksichtigt? (2) Welche Ansitze
wurden zur Preisbestimmung gewihlt? 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 fiir die gesamte Breite des
Betrachtungsbereichs (Branchenspezifika, Spezifika des Wertan-
gebots und des Erlbsmodells) ableiten zu konnen, werden neben
Maschinenbauunternehmen auch Softwareunternehmen betrach-
tet, die XaaS-Angebote fiir die Kunden der Maschinenbaubranche
anbieten. Demnach wird angenommen, dass die Implikationen,
die sich aus diesen Fallstudien ergeben, im Kontext der Vermark-
tung eigenstindiger Softwarelgsungen auf die Maschinenbau-
branche tbertragbar sind. Auf Basis der Verfiigbarkeit und
Gesprichsbereitschaft der Experten umfasst die Stichprobengrofie
14 Falle.

4 Ergebnisse und Diskussion
Die Studie ergibt, dass alle drei grundlegenden Preisbestim-
mungsansitze (kosten-, wert-, wettbewerbsbasiert) in der Praxis

zum Einsatz kommen (vgl. Bild 3). Dabei kann unterschieden
werden, ob der jeweilige Ansatz zur tatsdchlichen Preisbestim-
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mung oder lediglich als Korrekturfaktor genutzt wird. Beispiels-
weise konnen die Break-even-Berechnungen einiger Unterneh-
men, die Software-as-a-Service (SaaS) anbieten, filschlicherweise
als kostenbasierte Ansitze angesehen werden, obwohl die Kosten
nicht als Grundlage fiir die anfingliche Preisbestimmung heran-
gezogen werden. Stattdessen erfiillt die Kostenkalkulation in
diesem Fall eine Kontrollfunktion, wobei eine Preiskorrektur
vorgenommen werden kann, wenn die gewiinschten Rentabili-
titsziele nicht erreicht werden.

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

Bei der Wahl der Ansitze sind grundlegende Muster erkenn-
bar (vgl Bild 3). So unterscheiden sich die genutzten Ansitze
vor allem nach Wertangebot und Erlosmodell 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
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Bild 3. Ubersicht der untersuchten Félle. Grafik: Fraunhofer IPA

Bestimmung der Preisuntergrenze zuriick. Um die Gesamtkosten
des XaaS-Modells fiir den jeweiligen Vertragszeitraum zu bestim-
men, wird in der Regel eine klassische Herstellkostenrechnung
durchgefiihrt und die gewiinschte Zielmarge addiert. Die beriick-
sichtigten Kostenarten variieren je nach Fall, da diese hauptsich-
lich vom Leistungsangebot (Digital, Physisch, Dienstleistung) so-
wie den iibernommenen Risiken abhingen. Die Gesamtkosten
werden meist linear auf den jeweils definierten Abrechnungszeit-
raum heruntergebrochen. Bei nutzungs- oder ergebnisbasierten
Erlgsmodellen findet eine Abschitzung der monatlichen Nut-
zungshiufigkeit beziehungsweise Produktionsmenge des Kunden
statt, so dass die Kosten je Einheit ermittelt werden kénnen. Die
betrachteten Fille zeigen, dass die Wahl des Preisbestimmungsan-
satzes zudem von den Zielen und der Strategie des Unterneh-
mens abhingen. Beispielsweise ist der kostenorientierte Ansatz
bei der strategischen Ausrichtung, mit dem XaaS-Angebot Neu-
kunden zu besonders guten Konditionen zu gewinnen, fiir 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 abhingig. Bei direkt vergleichbaren
XaaS-Wettbewerbsangeboten und hohem Wettbewerbsdruck wird
beispielsweise der Target Costing Ansatz verfolgt, wohingegen
die kostenorientierte Preisbestimmung eine untergeordnete Rolle
spielt. Es ldsst sich beobachten, dass bei XaaS-Angeboten mit di-
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gitaler Kernleistung kostenbasierte Preisbestimmungsansitze an
Relevanz verlieren und die Kosten fast ausschliefflich in Break-
even-Rechnungen betrachtet werden. Stattdessen werden, auf-
grund der geringen Grenzkosten digitaler Giiter, iiberwiegend
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 {ibertragen, wihrend andere vom Anbieter tibernom-
men und anhand von Erwartungswerten eingepreist werden,
wobei eine Verteilung des Risikos iiber alle Kunden stattfindet.
Das Investitionsrisiko ist ein Beispiel hierfiir. Im Folgenden wird
auf die weiteren Risikoarten (1) Verfiigbarkeitsrisiken, (2) Pro-
zess- und Absatzrisiken, (3) Qualitits- und Produktivititsrisiken,
(4) Kapazititsrisiken, (5) Restwertrisiken und (6) makrotkono-
mische Risiken eingegangen:

1. Die betrachteten Unternehmen lagern ,Verfiigbarkeitsrisiken®,
welche nicht im Einflussbereich des Anbieters liegen (zum
Beispiel durch Kunden verursachte Schiaden), an Versiche-
rungsgesellschaften aus und berticksichtigen die dadurch ent-
stehenden Kosten bei der Bestimmung der Preisuntergrenze.

2. ,Prozess- und Absatzrisiken“ des Kunden werden im Rahmen
von nutzungs- und ergebnisbasierten Erlésmodellen von den
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Anbietern tibernommen. Hierfiir werden zum einen die
Gesamtkosten des XaaS-Angebotes iiber die Vertragslaufzeit
anhand von Erfahrungs- beziehungsweise Durchschnittswerten
auf den einzelnen Vorgang heruntergebrochen und zum ande-
ren das Risiko durch das gewihlte Preismodell verringert. In
den betrachteten Fillen enthalt Letzteres eine Grundgebiihr,
welche nutzungsunabhingig fiir den jeweiligen Abrechnungs-
zeitraum zu zahlen ist und eine nutzungs- beziehungsweise
ergebnisabhingige Gebiihr.

3. Bei ergebnisbasierten Erlosmodellen werden ,Qualitéts- und
Produktivititsrisiken® iibernommen. Die erwarteten Mafinah-
men zur Erhaltung der Qualitit und Produktivitit werden von
den Anbietern abgeschitzt und flieRen kostenbasiert in die
Preisbestimmung ein. Risikoreduzierende Leistungsbausteine
zum Beispiel Schulungsdienste der Kundenmitarbeiter werden
dabei gezielt in die jeweiligen XaaS-Angebote aufgenommen.

4. Ubernommene »Kapazititsrisiken“ werden durch gezielte
Preisdifferenzierung verringert. Dazu werden langfristige
Bestellungen zu einem geringeren Preis angeboten als
kurzfristige.

5.1n einigen Fillen iibernehmen die Unternehmen ein ,Restwert-
risiko” fiir deren physische Giiter. Das Restwertrisiko wird bei
verfiigbarkeitsbasierten Modellen verstarkt vom Anbieter
getragen, wihrend bei nutzungs- beziehungsweise ergebnisba-
sierten Modellen das Risiko geringer ist, da der vom Kunde
bezahlte Betrag linear mit der Nutzungsintensitit steigt. Um
das Restwertrisiko zu senken, werden in mehreren Fillen ver-
tragliche Nutzungs- und Pflegebedingungen fiir die physischen
Giiter des XaaS-Angebots vereinbart.

6. ,Makrodkonomische Risiken“ wie steigende Materialpreise, In-
flationsrate und schwankende Wechselkurse werden lediglich
von zwei der befragten Unternehmen beriicksichtigt. Es wer-
den entweder fixe jahrliche Preisanpassungen vereinbart oder
eine regelmiflige Preisneuverhandlung vertraglich festgehalten.

5 Fazit und Ausblick

Die Mehrfachfallstudie zeigt, dass sich die Ansitze und die be-
riicksichtigten Risikoarten bei der Preisbestimmung in Abhingig-
keit der spezifischen Merkmale eines XaaS-Angebots unterschei-
den. Als wichtigste Kriterien zur Systematisierung von XaaS-
Angeboten fiir die Preisbestimmung wurden die Struktur des
Leistungsumfangs (Digital, Physisch, Dienstleistung) und das
Erlosmodell identifiziert. Die Mehrfachfallstudie hat sich grund-
geeignete  Methode Beantwortung  der
Forschungsfragen erwiesen. Aufgrund der Limitation in Bezug
auf die Stichprobenwahl ist eine statistische Reprisentativitat
nicht gegeben, was die Ubertragbarkeit der Ergebnisse ein-
schrinkt. Die Ubertragbarkeit der Erkenntnisse ist daher mittels
weiterfithrender Studien zu priifen. Es ist anzumerken, dass eini-
ge der betrachteten Unternehmen keine langjahrigen Erfahrungen
in Bezug auf die Preisbestimmung bei XaaS-Angeboten aufwei-

sitzlich  als zZur

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-Geschiftsmodellen im Maschinenbau zu begriinden.
Dariiber hinaus konnen die Ergebnisse dieser Studie zur
Entwicklung eines Modells zur Gestaltung des Preisbestim-
mungsprozesses von XaaS-Angeboten Anwendung finden.
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