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1 Einleitung 

1.1 Aktuelle Einflussfaktoren für Fertigungsunternehmen 

Das Visionspapier „Smart Factory as a Service („FABaaS“) – Serviceorientierte Produktion der Zu-

kunft“ [1] bringt die Situation der Fertigungsunternehmen auf den Punkt: „Volle Auftragsbü-

cher, aber die Auslieferung der Produkte lässt auf sich warten.“ Die Ursachen dieser Situation 

sind nicht eindimensional erklärbar, sondern liegen in der komplexen Überlagerung diverser Ein-

flussfaktoren für Fertigungsunternehmen. 

Allem voran fehlen notwendige Produktionsressourcen, beginnend bei der Verknappung der 

Rohstoffe und Energie durch geopolitische Veränderungen der bisherigen weltwirtschaftlichen 

Rahmenbedingungen durch Handelskriege, politische Machtverschiebungen und kriegerische 

Konflikte. Fortgesetzt wird die angespannte Situation durch den Fachkräftemangel u. a. verur-

sacht durch den demografischen Wandel und der Veränderung der Arbeitswelt zu Jobs mit stei-

genden Anforderungen an zukünftige Arbeitskräfte (Ressourcen). Die angespannte politische 

Lage weltweit beeinflusst die Märkte massiv und in diesem hochdynamischen Umfeld müssen 

Unternehmen mit unvorhersehbaren Veränderungen rechnen. So spielen die weltweit vernetz-

ten Lieferketten nicht reibungsfrei zusammen und sind durch anhaltende Störungen geprägt 

(Resilienz). Darüber hinaus erhöht sich der Preisdruck auf produzierte Güter aufgrund steigen-

der Rohstoff-, Energie- sowie Transportkosten und Problemen beim Sourcing und in den Liefer-

ketten. Die hohe Inflation trägt ihr Übriges dazu bei, die angespannte finanzielle Situation der 

Unternehmen weiter zu intensivieren (Budget). In diesen Zeiten des steten Umbruchs stehen 

Fertigungsunternehmen zunehmend steigenden Anforderungen seitens ihrer Kundinnen und 

Kunden gegenüber. Gleichzeitig herrscht eine reduzierte Zahlungsbereitschaft, aber eine höhere 

Individualisierung, Komplexität und Flexibilität zum Beispiel bei den zu produzierenden Gütern 

und den zugrundeliegenden Fertigungsprozessen. Stetig neue rechtliche Rahmenbedingungen 

durch Gesetze wie unternehmerische Sorgfaltspflichten in Lieferketten (LkSG – Lieferkettensorg-

faltspflichtgesetz) und der EU Data Act stellen weitere Herausforderungen dar (Anforderun-

gen). Veränderungen in den Unternehmen müssen allerdings auch im Umdenken in Bezug auf 

Nachhaltigkeit stattfinden. Sei es aus ökologischer Perspektive durch bspw. effizienten, CO2-  

minimierten Einsatz von Produktionsressourcen, aber auch aus sozialer Perspektive durch ausge-

wogene und gerechte Arbeitsbedingungen, u. a. in puncto Arbeitszeiten, Arbeitsmodelle,     

Entlohnung, Beteiligungen/Teilhabe, Betriebsklima, mobile Maßnahmen sowie Vielfalt und 

Chancen-gleichheit (Nachhaltigkeit). Die Sicherstellung der eigenen Zukunftsfähigkeit zwingt 

Fertigungsunternehmen dazu, sich mit Wachstumsmöglichkeiten durch Skalierung, u. a. mit der 

Unterstützung durch Kooperationspartner und Wertschöpfungsnetzwerken, zu beschäftigen. 

Aspekte der Digitalisierung, sowie digitale Daten- und Serviceökosysteme spielen dabei eine be-

sondere Rolle (Erfolg in der Zukunft). Abbildung 1 gibt einen Überblick über die wesentlichen 

Einflussfaktoren. 
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Abbildung 1: Einflussfaktoren für Fertigungsunternehmen [1] 

 

1.2 Serviceorientierte Produktion 

In diesen volatilen Zeiten stellt sich die Frage, wie Fertigungsunternehmen diesen Einflussfakto-

ren optimal begegnen sollen. Eine Maßnahme für den Umgang mit der Situation ist die Kon-

zentration auf die strategisch festgelegten Kernaktivitäten und -kompetenzen eines Unterneh-

mens. Eine Auslagerung nicht produktiver Tätigkeiten kann auf vielfältige Weise erfolgen. In die-

ser Veröffentlichung steht die Bereitstellung von Produktionsressourcen in Form von Maschinen 

und Anlagen bzw. sogar die Fertigung von Teilen durch Dritte im Mittelpunkt der Betrachtung. 

Diese Maßnahme erfolgt als Umsetzung einer service-orientierten Produktion mit der Vision 

Everything-as-a-Service (XaaS). XaaS ist der Ansatz, alle Dienste für Infrastruktur, Hard- und Soft-

ware bis hin zur Nutzung der menschlichen Intelligenz, als Service zur Verfügung zu stellen und 

zu konsumieren. Er greift den zentralen Ansatz des Cloud Computing auf und überträgt ihn in 

die physikalische Welt von Geräten und Maschinen. Nach den klassischen IaaS (Infrastructure- 

as-a-Service), PaaS (Platform-as-a-Service) und SaaS (Software-as-a-Service) können heute auch 

weitere Funktionalitäten als Services angeboten werden (Dehmel et al. 2010). 

Die damit angeboten Services werden als wertorientierte Leistungsangebote bezeichnet, bei de-

nen ein Kundenunternehmen lediglich für einen vom Anbieter erbrachten Wert bezahlt, wie 

zum Beispiel für die erbrachte Verfügbarkeit, Nutzungszeit oder auch die Anzahl produzierter 

Güter einer Maschine.  

Je nach Ausgestaltung des einzelnen wertorientierten Geschäftsmodells können folgende Vor-

teile von XaaS-Angeboten für Kundinnen und Kunden einhergehen: 

■ Höhere Produktivität, da das Kundenunternehmen sich zeitlich auf seine Kernkompe-

tenzen der Produktion von Gütern konzentrieren kann und der Betrieb von Produktions-

ressourcen, wie bspw. Maschinen vom jeweiligen Werkausstatter erbracht wird. 

■ Kostenreduzierung und finanzielle Effizienz gehen einher mit der Verlagerung von 

Investitionskosten auf Betriebskosten seitens der Fertigungsunternehmen. Damit zahlt 

das Kundenunternehmen nur die Leistungen in dem Zeitraum, die dem sie es in An-

spruch genommen hat. Der Service-Anbieter eines wertorientierten Leistungsangebots 
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konzentriert sich ebenso auf seine Kernkompetenzen und damit auf die effiziente Bereit-

stellung des Service. Realisierte Kosten- und Qualitätseffekte kann er damit an seine 

Kundinnen und Kunden weitergeben.  

■ Erhöhte Flexibilität und Skalierbarkeit sind in den oben beschriebenen volatilen Zei-

ten wünschenswert. Die Anpassbarkeit der Bereitstellung eines Service erlaubt es im ver-

traglich vereinbarten Rahmen, das Leistungsangebot an den eigenen Bedarf anzupassen, 

indem Leistungen durch Konfiguration hinzugebucht bzw. abbestellt werden. Sprungfixe 

Kosten, die in der Regel durch den Kauf von komplexen Gütern entstehen, wie Hard-

ware, Maschinen und Anlagen, werden bei Pay-per-Use bzw. Pay-per-Part Geschäfts-

modellen abgemildert. 

■ Höhere Nachhaltigkeit, da der Service-Anbieter ein gesteigertes Interesse besitzt, eine 

Maschine oder Anlage möglichst lange zu betreiben und somit auch Wert auf Instand-

haltung und Wartung legt. 

■ Bedarfsorientierte Entwicklung zukünftiger Leistungsangebote auf Basis ausge-

werteter Betriebsdaten der Maschinen und Anlagen durch den Service-Anbieter und da-

mit auch die Möglichkeit der Entwicklung passgenauerer Angebote für seine Kund-

schaft.   

■ Übernahme verschiedenster Risiken im Zusammenhang mit der Bereitstellung 

des Service in Abhängigkeit der jeweiligen Zusammensetzung des Leistungsangebots 

und unter Berücksichtigung des Kundenbedarfs, wie bspw. Investitionsrisiko, Verfügbar-

keitsrisiko, Marktrisiko, Prozessrisiko (die richtigen Abläufe unterstützen), Qualitäts- und 

Produktivitätsrisiko (die Abläufe richtig umsetzen) und Wertrisiko (siehe Abschnitt 2.1 

Neue Geschäftsmodelle und Nutzenversprechen im Maschinen- und Anlagenbau).  

Vor dem Hintergrund dieser Vorteile ist es nicht überraschend, dass in einer im Jahre 2022 

durchgeführten Studie, in der Entscheider aus dem Maschinenbau oder einer Branche, in der 

Maschinen und Anlagen für das jeweilige Geschäftsmodell relevant sind, zu 54 Prozent anga-

ben, sich bereits in der Entwicklung von Angeboten befinden, die auf dem XaaS-Paradigma auf-

bauen. Obwohl lediglich 11 Prozent der Befragten angaben, solche Angebote bereits zu nutzen 

[1], lässt sich hier eine positive Entwicklung vermuten, da sich das XaaS-Paradigma im Bereich 

des Cloud-Computing mit 84 Prozent Verbreitung bereits erfolgreich etabliert hat [2].   

 

 

1.3 Motivation für die Entwicklung von EaaS-Angeboten 

Die vorliegende Veröffentlichung adressiert Maschinen- und Anlagenbauer, auch als Werkaus-

rüster bezeichnet, die sich mit der Servitization ihres Angebots beschäftigen und das Ziel besit-

zen, die serviceorientierte Produktion aufseiten ihrer Kunden zu unterstützen. 

In den vergangenen zwei Jahrzehnten entstanden verschiedene Facetten von Produkt-Service-

Systemen (siehe Abbildung 2), von produktbegleitenden Dienstleistungen über Leasing und   

Vermietung/Sharing bis zu wertorientierten Leistungsangeboten (as-a-Service-Angeboten), bei 

denen Kunden die Leistungen des Anbieters bedarfsorientiert in Rechnung gestellt bekommen 

[3, 4]. 
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Abbildung 2: Kategorien von Produkt-Service-Systemen [3] 

Angebote im Sinne von Equipment-as-a-Service (EaaS) gehören demnach zur Kategorie C der 

wertorientierten Angebote. Sie verfolgen das Ziel, Maschinen und Anlagen nicht transaktional 

zu verkaufen, sondern wertorientiert als Dienstleistung anzubieten. Die Entwicklung von EaaS-

Angeboten stellen die folgenden Herausforderungen an potenzielle Anbieter: 

■ Kundenzentrierung zur Erarbeitung eines klaren und langfristigen Kundennutzens als 

Grundlage für die Entwicklung eines nachhaltig wertorientierten Geschäftsmodells. 

Dieses soll Kundinnen und Kunden überzeugen, statt einer Maschine oder Anlage eine 

wertbasierte Leistung einzukaufen [5, 6] .  

■ Konzept für die Leistungserbringung in Bezug auf IT-Unterstützung, organisationa-

len Wandel, Finanzierung und Risikoübernahme unter Berücksichtigung der Einbindung 

von Leistungen und Kompetenzen von Partnerunternehmen [7–9].  

■ Mechanismen zur (iterativen) Ableitung eines wertorientierten Preismodells 

unter Berücksichtigung der entstehenden Aufwände und Erlöse [10].   

Durch die Umsetzung wertorientierter Geschäftsmodelle können seitens des Service-Anbieters in 

Abhängigkeit des jeweiligen Angebots die nachfolgenden Vorteile realisiert werden: 

■ Erhöhung des Wertangebots und somit Steigerung des möglichen Umsatz-

potenzials, da die wertorientierten Service-Angebote nicht nur die bloße Bereitstellung 

einer Maschine bzw. Anlage betreffen, sondern auch die Erbringung eines 

wertorientierten Leistungsversprechens.  

■ Bedarfsorientierte Weiterentwicklung neuer Produkt- und Serviceangebote 

durch den Aufbau eines tiefergehenden Verständnisses über die Anforderungen der 

Kund-schaft aufgrund der Möglichkeit der Auswertung der Betriebsdaten. Damit können 

nicht nur verbesserte Leistungen in Instandhaltung und Wartung, sondern auch in wie-

terführende produktbegleitende Services angeboten werden, wie bspw. intelligente 

Assistenzsysteme, mit dem Ziel einer höheren Kundenbindung.  

■ Profitieren von produktbegleitenden Dienstleistungen von Drittanbietern wie 

Banken, Versicherungen und IoT-Anbieters, die monetär einen Vorteil für den Service-

Anbieter bringen können, der eine Marge auch auf die Leistungsbestandteile Dritter 
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erhebt. Alternativ oder darüber hinaus besteht die Möglichkeit einer stärkeren 

Kundenbindung durch weitergehende Leistungsbestandteile, die ein Service-Anbieter 

nicht allein erbringen könnte. 
 

 

 

2 EaaS-Geschäftsmodelle 

2.1  Neue Geschäftsmodelle und Nutzenversprechen                                                 

im Maschinen- und Anlagenbau 

Die oben aufgeführten Einflussfaktoren setzen Unternehmen in der Fertigungsbranche unter 

Druck. Eine stärkere Fokussierung der Unternehmen auf die eigenen Kernkompetenzen in der 

Produktion erscheint sinnvoll. Doch auf welche Art und Weise kann dieser Konzentrationspro-

zess angestoßen werden? Im Rahmen dieser Veröffentlichung wird das Zusammenspiel zwischen 

Anwenderunternehmen und ihren Fabrikausstattern bzw. Auftragsfertigern näher beleuchtet.  

Ein Anwenderunternehmen konnte seinen Bedarf an Maschinen und Anlagen bisher auf zwei 

verschiedene Arten decken: 

(1) Kauf einer Maschine und ggf. begleitender Services: Das Kundenunternehmen 

kauft die Maschine und übernimmt dabei alle potenziell auftretenden Risiken. 

(2) Auftragsfertigung: Das Kundenunternehmen beauftragt ein Unternehmen, das die 

Fertigung und alle dabei potenziell auftretenden Risiken übernimmt. 

Die vom Anwenderunternehmen beim Kauf übernommenen oder bei der Auftragsfertigung 

übertragenen Risiken lassen sich wie folgt differenzieren: 

■ Investitionsrisiko: Die Finanzierung der Anlage kann durch etwaige Zahlungsausfälle 

aufgrund einer verkürzten Nutzbarkeit der Anlage nicht sichergestellt werden. Um das 

Risiko zu minimieren, muss die initiale Einkommenslücke überbrückt werden, die aus den 

fehlenden, relativ hohen Einmalzahlungen aus dem Maschinenverkauf und den gegen-

überstehenden Umsätzen entsteht [11]. Sollten aus verschiedensten Gründen die 

Aufträge bzw. Zahlungen durch Kundinnen und Kunden ausbleiben, steigt dieses Risiko 

an [12]. 

■ Verfügbarkeitsrisiko: Dieses Risiko entsteht durch Ausfälle der Anlage und damit 

verbunden eine reduzierte zeitliche Nutzbarkeit. Durch intelligente Wartungs-, Planungs- 

und Reparaturleistungen kann das Verfügbarkeitsniveau sichergestellt oder sogar 

gesteigert werden. 

Die nachfolgenden Kapitel gehen auf die Grundlagen von EaaS-Geschäftsmodellen ein und 

beschreiben ein Modell – den EaaS-Canvas – zur Unterstützung des Entwicklungsprozesses 

von EaaS-Geschäftsmodellen. Der EaaS-Canvas macht die Elemente zur Entwicklung wertori-

entierter Geschäftsmodelle transparent und dient als grundlegender Ordnungsrahmen, um 

im eigenen Unternehmen ein gemeinsames Verständnis für ein zukünftiges EaaS-Angebot 

zwischen allen im Entwicklungsprozess Beteiligten herauszuarbeiten. 
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■ Marktrisiko: Eine geringere Auftragslage kann zu einer geringeren Maschinen-

auslastung führen, sodass die Produktivität der Anlage sinkt.  

■ Prozessrisiko (die richtigen Abläufe unterstützen): Unvollständige oder fehlerhafte 

Unterstützung vorgesehener bzw. aufkommender Verfahrensschritte durch die Anlage 

führen zu deren ineffizienten Einsatz.  

■ Qualitäts- und Produktivitätsrisiko (die Abläufe richtig umsetzen): Falsche 

Konfigurationen oder Bedienung der Anlage für die vorgesehenen Arbeitsschritte führen 

ebenso zu deren unproduktivem Einsatz. Zur Risikominimierung können die Analysen der 

von einer Maschine übermittelten Leistungs- und Konfigurationsdaten und deren 

Optimierung für bestimmte Arbeitsvorgänge dienen.  

■ Wertrisiko: Eine ökonomische Größe, wie beispielsweise der Wert eines Produkts am 

Markt, kann zeitlich schwanken [13]. Sollte dieser Fall eintreten, muss zur Stabilisierung 

der angestrebten Marge die Produktivität der am Produktionsprozess beteiligten 

Produktionsressourcen gesteigert werden. Eine Anlage als möglicher Bestandteil eines 

Produktionsprozesses ist in diesem Fall ebenso von diesem Optimierungsdruck betroffen. 

Die sich aus den Unsicherheiten ergebenden Risiken sind in Abbildung 3 zusammen-

fassend dargestellt. 
 

 

Abbildung 3: Unsicherheiten und Risiken bei der Beschaffung und dem Betrieb von Maschinen und Anlagen [14] 

Übertragen auf die zwei Möglichkeiten zur Bedarfsdeckung an Maschinen und Geräten ergibt 

sich das in Abbildung 4 dargestellte Bild: Während auf der Seite des Kaufs einer Maschine und 

ggf. begleitender Services keine Risiken übernommen werden, werden auf der Seite der Auf-

tragsfertigung alle Risiken übertragen. In der Mitte erscheint eine Lücke (Gap). 

 

Abbildung 4: Möglichkeiten der Bedarfsdeckung ohne ergebnisorientierte Geschäftsmodelle 
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2.1.1 Veränderte Werteversprechen 

 

■ Verfügbarkeitsorientierte EaaS-Geschäftsmodelle: Das Werteversprechen besteht 

darin, dass die Leistung auf einem vereinbarten Leistungsniveau stets verfügbar ist. Die 

Abrechnungsgröße bildet die Zeit, in der die Leistung dem Service-Anwender zur 

Verfügung steht und abgerufen werden kann. Sollte ein Abruf durch das Anwender-

unternehmen nicht möglich sein, so entstehen dem Service-Anbieter Kosten für 

entgangene Erlöse.  

■ Nutzungsorientierte EaaS-Geschäftsmodelle: Das Werteversprechen besteht auch 

hier aus der Verfügbarkeit eines vereinbarten Leistungsniveaus. Im Unterschied zu 

verfügbarkeitsorientierten EaaS-Geschäftsmodellen bildet die Abrechnungsgröße jedoch 

die tatsächliche Nutzungszeit der Maschine.  

■ Ergebnisbezogene EaaS-Geschäftsmodelle: Das Werteversprechen besteht aus der 

Leistungsfähigkeit einer Maschine, wobei die Abrechnungsgröße – ähnlich den 

Betreibermodellen oder dem Performance Contracting – die Anzahl der von der 

Maschine produzierten (Gut)Teile darstellt. Der Service-Anbieter hat dadurch ein 

Interesse, dass die vorgelagerten Prozesse aufseiten des Service-Anwenders auf die 

effiziente Nutzung seiner Maschine hin optimiert sind, um deren Produktivität 

sicherzustellen und entsprechende Einflussmöglichkeiten existieren, um darauf 

hinzuwirken [15].  

■ Erfolgsbezogene EaaS-Geschäftsmodelle: Das Werteversprechen besteht aus dem 

wirtschaftlichen Erfolg, der sich für den Service-Anwender einstellt, sollte er mit dem 

Service-Anbieter kooperieren. Die Abrechnung erfolgt anschließend auf Basis der 

eingesparten Kosten oder in Abhängigkeit des Umsatzes [15]. 

Abbildung 5 stellt die verschiedenen EaaS-Leistungsstufen dar, wobei die vom Service-Anbieter 

an den -Anwender gegebenen Leistungsversprechen/Garantien mit jeder Stufe weiter ansteigen.   

 

Um die Lücke (Gap) zwischen den beiden konträren Optionen zu schließen entwickeln sich in 

den letzten Jahren wertorientierte Geschäftsmodelle (Equipment-as-a-Service), bei denen 

Kundinnen und Kunden nur die mit dem Anbieterunternehmen vereinbarten und erbrachten 

Ergebnisse (Werte) bezahlen.  

Das Anbieterunternehmen erbringt dabei folgende Leistungen: 

■ Vorfinanzierung der Maschine (bessere Planbarkeit), 

■ Werteversprechen und dessen Einhaltung (Effizienzsteigerung) sowie  

■ Risikoübernahmen gemäß Angebot (Risikominimierung). 

Grundsätzlich können EaaS-Geschäftsmodelle anhand ihres Werteversprechens in unter-

schiedliche Leistungsstufen eingeteilt werden: Verfügbarkeit, Nutzung, Ergebnis und Erfolg. 

Diese Leistungsstufen bauen aufeinander auf und mit zunehmender Stufe steigt das vom 

EaaS-Anwender gegebene Werteversprechen. 
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Abbildung 5: EaaS-Leistungsstufen mit steigender Leistungsgarantie [12] 

 

Abbildung 6 zeigt vier konkrete Beispiele von Werteangeboten, die gemäß den steigenden Um-
fängen ihrer Werteversprechen als Illustration und Verdeutlichung der oben aufgeführten Leis-
tungsstufen angeordnet sind. Tabelle 1 enthält eine detailliertere Beschreibung ihres Leistungs-
angebots.   

 

 

Abbildung 6: Beispiele unterschiedlicher EaaS-Geschäftsmodelle 
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Tabelle 1: Wertestufen der vier vorgestellten EaaS-Beispiele 

Werte Leistungsangebot 
Verfügbar-
keit 

Hilti steigert bei seiner Kundschaft im Rahmen einer Betriebsmittelverwaltung 
die Übersicht und Transparenz der verfügbaren Werkzeuge. Telemetrie-
daten und Lokationsdaten der Werkzeuge werden ausgewertet, um über Ort 
und Wartungsfenster zu informieren.  

Nutzung Kaeser bietet die Energieform Druckluft als Service an, wobei alle für die Ver-
sorgungssicherheit notwendigen Maßnahmen, wie eine optimale Planung der 
Wartungsarbeiten, ebenfalls vom Anbieter durchgeführt werden. Die Abrech-
nung erfolgt je verbrauchter 1.000 m³ Einheit Luft, sodass nur mit einem 
nutzbaren System auch Umsatz generiert werden kann. 

Ergebnis Trumpf stellt seinen Kunden einen Laserschneide-Vollautomat inklusive Lager-
haltung für Rohmaterialien (Bleche) zur Verfügung. Der Vollautomat zieht sich 
die je nach Auftrag notwendigen Materialien und schneidet diese gemäß Vor-
gabe. Die erzeugten Teile durchlaufen eine Qualitätssicherung, sodass ledig-
lich die produzierten Gutteile Pay-per-Part abgerechnet werden. Um die-
sen Service bereitzustellen, sind Munich Re (Finanzierung/Versicherung), relayr 
(IIoT) sowie Klöckner & Co (Lagerhaltung) in das Leistungsangebot eingebun-
den. 

Erfolg Enercon bietet seinen Kunden die Unterstützung von der Idee über die Pla-
nung, Finanzierung, Umsetzung bis hin zum Betrieb der Windenergieanlage 
an. Dabei geben sie eine garantierte Anlagenverfügbarkeit und bieten ein Voll-
wartungskonzept für die Anlagen, wobei die relevanten Informationen stets 
über ein entsprechendes digitales Tool eingesehen werden können. Die Ab-
rechnung erfolgt über die von der Anlage produzierten Megawattstun-
den (MWh), sodass Enercon seinen Kunden einen Teil des Risikos bei der Er-
zeugung von Windenergie abnimmt. 

 

 

2.1.2 Risikomanagement und -absicherung 

Mit der Zunahme der Werteversprechen (siehe Tabelle 1) und damit des Mehrwerts für die Kun-

den, nimmt die Risikoübertragung an den Service-Anbieter zu [12]. Damit übernehmen EaaS-

Anbieter je nach Werteversprechen die mehr oder weniger vorhandenen Risiken und positionie-

ren sich damit im Markt zwischen den beiden Optionen (1) Kauf einer Maschine und ggfs. be-

gleitende Services sowie (2) der Beauftragung von Auftragsfertigern. Abbildung 7 stellt die un-

terschiedlichen EaaS-Geschäftsmodelle mit den jeweils übernommenen Risiken dar. 

 

 

Abbildung 7: Marktübersicht inklusive der ergebnisorientierten Geschäftsmodelle und der übernommenen Risiken je 
Stufe [14] 
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(1) Während der EaaS-Anbieter bei verfügbarkeitsorientierten EaaS-Angeboten das In-

vestitions- und Verfügbarkeitsrisiko auf sich nimmt,  

(2) übernehmen EaaS-Anbieter bei nutzungsorientierten EaaS-Geschäftsmodellen zusätz-

lich noch das Marktrisiko.  

(3) Soll eine ergebnisorientierte EaaS-Leistung angeboten werden, so wird zusätzlich noch 

das Prozessrisiko sowie das Qualitäts- und Produktivitätsrisiko übernommen,  

(4) wobei bei erfolgsorientierten EaaS-Geschäftsmodellen noch das Wertrisiko auf den 

EaaS-Anbieter übertragen wird [15].  

 
Abbildung 8: Übernahme von Risiken durch Kooperationspartner [14] 

Abbildung 8 gibt die unterschiedlichen Leistungsstufen von EaaS-Angeboten, ihre spezifischen 

Risiken sowie die möglichen strategischen Partnerschaften wieder. Damit wird die Unterstützung 

bei der Übernahme von Risiken durch geeignete Partnerunternehmen wie IIoT-Anbieter, Banken 

und Versicherungen deutlich. Risikoübernahmen können durch mehrere Kooperationspartner 

unterstützt werden, sodass die Zuordnungen der Kooperationspartner zu Risiken als grobe Ten-

denzen anzusehen sind.  

Während eine strategische Partnerschaft mit Banken insbesondere bei der Überbrückung der ini-

tialen Einkommenslücke hilft und damit das Investitionsrisiko reduzieren kann, können Versiche-

rer dabei unterstützen, die passenden Kundinnen und Kunden auszuwählen [12] und damit das 

Markt- und auch das Wertrisiko besser einschätzen zu können. Insgesamt helfen sie dem Anbie-

ter so bei der Reduktion des ihm übertragenen Risikos [16]. 

Seitens des EaaS-Anbieterunternehmens ist diese Risikoübernahme eine Herausforderung. 

Diese Risiken muss er jedoch nicht allein tragen, da sie mit strategischen Partnerschaften ge-

senkt werden können. Mit ihnen entwickelt sich der EaaS-Anbieter zu einem Verkäufer wei-

terer Angebote, die integrale Bestandteile seiner Leistungen sind. An jedem dieser Angebote 

besteht die Möglichkeit zusätzlicher Einnahmen, die jedoch im realistischen Zusammenhang 

mit dem Gesamtpreis einer EaaS-Leistung stehen müssen. 
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Neben strategischen Partnerschaften im Bereich der Banken und Versicherungen, spielen Part-
nerschaften im IT-Bereich eine weitere wichtige Rolle. So können EaaS-Anbieter das Qualitäts- 
und Produktivitätsrisiko sowie das Verfügbarkeitsrisiko beispielsweise dadurch reduzieren, dass 
sie übermittelte Betriebsdaten von Maschinen analysieren. Das Ergebnis der Analyse bildet an-
schließend die Grundlage für weitere Optimierungen, sowohl auf Kunden- als auch auf Anbie-
terseite, wodurch das Prozess- respektive das Verfügbarkeitsrisiko reduziert werden kann. Die 
Möglichkeit des Monitorings und der Prozessanalyse setzt jedoch die Anbindung der Maschine 
an das Industrial-Internet-of-Things (IIoT) voraus – ein Bereich der vielen Anbieterunternehmen 
sowohl in strategischer Hinsicht als auch bei der operationellen Implementierung Schwierigkei-
ten bereitet [1].  

 

So können IIoT-Anbieter dabei helfen, die für die Echtzeit-Übertragung und -Analyse der Leis-
tungsdaten notwendige IT-Infrastruktur und Software bereitzustellen. Weiter bieten sie entspre-
chende Lösungen an, um die nutzungsabhängige Abrechnung sowie das dazu gehörende Sub-
skriptionsmanagement zu ermöglichen [17].  

 

 

2.2  Paradigmenwechsel durch EaaS   

Insbesondere stagnierende Verkaufszahlen von Neumaschinen und -anlagen sowie die steigende 

Wettbewerbsintensität machen eine neue Priorisierung nötig. Der Fokus verschiebt sich vom teu-

ren Neukundengewinn hin zur Generierung von wiederkehrenden Erträgen und steigendem 

Wachstum mit Bestandskunden. Nicht nur durch produktbegleitende Dienstleistungen mit gerin-

gem Umsatzvolumen, sondern auch durch großvolumige disruptive EaaS-Geschäftsmodelle [13] 

wird dies für Fertigungsunternehmen zunehmend strategisch und wirtschaftlich attraktiv. 

Hohe Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen mit oft sehr geringen Wettbewerbsvorteilen 

kennzeichnen kleine, inkrementelle Produktinnovationen. Jedoch erzielen Unternehmen für ihre 

neuen Produkte und Technologien Preise mit geringer Marge, da sich der Technologiestandard 

unter den führenden Unternehmen angleicht und die Technologie somit zu einem Standardpro-

dukt (Commodity) mit geringen Differenzierungsmöglichkeiten im Markt entwickelt.  

Zudem werden viele Produktmerkmale aus Unkenntnis auf Kundenseite nicht genutzt, während 

Produktmerkmale, die die Produktivität der Kunden steigern, teilweise über den Bedarf der 

Kunden hinausgehen oder aufgrund des hohen Marktdrucks nicht ausreichend monetarisiert 

werden.  

Mit diesem Hintergrund ist zu beobachten, dass ein wirkliches Wachstum weniger durch Pro-

duktinnovationen, sondern mehr durch die Umsetzung von Geschäftsmodellinnovationen ge-

lingt [2]. 
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2.2.1 Aufbau von EaaS-Leistungsangeboten 

 

Abbildung 9 zeigt die notwendigen Komponenten eines EaaS-Angebots in der Übersicht. Die 

wesentlichen Bausteine eines EaaS-Angebots gliedern sich in diese drei Teile:  

■ EaaS-Leistungsangebot im Kern,  

■ Software- und IIoT-Strukturen sowie 

■ Finanzierung und Absicherung. 

 

Abbildung 9: Die drei wesentlichen Bausteine von EaaS [17] 

 

(1) Leistungsangebot im Kern: Neben dem Gerät, worunter hier Equipment, Maschinen, 

Anlagen, Komponenten und weitere technische Geräte zusammengefasst werden, so-

wie den gerätebegleitenden Services, werden digitale Werkzeuge angeboten werden, 

die u. a. ein Monitoring der Leistungsangebote durch Anbieter- und Kundenunterneh-

men erlauben. Um Vertrauen in die Leistungsangebote und deren Erbringung aufzu-

bauen, sollten Kundinnen und Kunden neben einer hohen Transparenz über die erbrach-

ten Leistungen direkt Einfluss auf den Leistungsumfang nehmen können. Neben dem 

Monitoring sollte daher auch eine Konfiguration der Leistungsangebote möglich sein, 

sodass Kunden bei Veränderungen ihrer Situation persönlich und direkt Anpassungen 

der Leistungen durch den EaaS-Anbieter vornehmen können. Vertraglich verankerte Ga-

rantien/Service Level Agreements (SLA) verfestigen das Vertrauen in das EaaS-Ange-

bot. 

(2) Finanzierung und Absicherung: Um die Garantien und die SLA wirtschaftlich erbrin-

gen zu können, müssen potenzielle Risiken identifiziert und abgeschätzt werden. In der 

Regel ist es notwendig zur Absicherung einiger dieser Risiken auf Versicherungsunter- 
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Der Aufbau eines EaaS-Angebots ist signifikant komplexer im Vergleich zum bloßen Verkauf 

eines Geräts inkl. gerätebegleitender Dienstleistungen wie Ersatzteil-, Wartungs- und Repara-

turservices. Um ein Werteversprechen wie die Verfügbarkeit einer Maschine (Zeit) oder pro-

duzierte Teile einer Maschine (Stück) anzubieten, genügt es nicht, einfach nur die Maschine 

beim Kundenunternehmen aufzustellen. Der Anbieter muss deren Zustand kennen und ins-

besondere negative Veränderungen in Echtzeit (zeitnah nach Eintreten) wahrnehmen, um 

entsprechend frühzeitig eingreifen zu können.  
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nehmen und deren Leistungsangebote zuzugreifen und im Gesamtangebot des EaaS zu 

berücksichtigen (siehe auch vorherigen Abschnitt). Bei der Finanzierung der Geräte spie-

len insbesondere auf Seiten der Anbieterunternehmen Banken und Finanzinstitute 

eine wichtige Rolle. Diese Unternehmen müssen über die Zeit als Partner aufgebaut, ein-

gebunden und weiterentwickelt werden.  

(3) Software- und IIoT-Strukturen: Neben Unterstützung aus der Versicherungs- und 

Bankenbranche sind technische Leistungen Dritter ebenso notwendig, um Unterneh-

men aus klassischen Disziplinen des Maschinen- und Anlagenbaus bei der digitalen 

Transformation unter die Arme zu greifen. Beispiele sind hier die Anbindung der Geräte 

ans Internet, die Realisierung KI-basierter Analysefunktionen, die IT-Sicherheit und digita-

les Bezahlen.  

 
Am Ende werden all diese Aspekte zu einem zielgruppenspezifischen Werteversprechen zusam-

mengefügt, in dem vor allem die Unterstützung und Verbesserung von Geschäfts- und Produkti-

onsabläufen bei Kunden im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. In diesem Zusammenhang ist 

ein kritisches Abwägen von Leistungsversprechen, Garantien, Mechanismen zur Absicherung 

von Risiken sowie die Preisgestaltung für eine nachhaltig wirtschaftliche Umsetzung des EaaS-

Angebots notwendig. 

 

2.2.2 Umsetzung von EaaS-Leistungsangeboten 

Entscheidet sich ein Unternehmen für die Umsetzung eines EaaS-Geschäftsmodells müssen 

vorab grundlegende Entwicklungen auf den Weg gebracht werden:  

Phase 1: Eine Maschine bzw. Gerät sollte an das Internet der Dinge angebunden werden und 

für einen relevanten Zeitraum Daten sammeln. Welche Daten gesammelt werden, hängt vom 

zukünftigen Einsatzzweck in angestrebten digitalen Services ab.  

Phase 2: Anschließend sollten erste digitale Services entstehen, die bspw. Service-Prozesse im 

Zusammenhang mit dem Produkt verbessern. Dadurch werden wesentliche Erfahrungswerte 

aufgebaut, die mit zeitlichen und qualitativen Verbesserungen der Nutzung in Verbindung ge-

bracht werden können.  

Phase 3: Diese Erfahrungen aus Phase 2 ermöglichen es, neue Leistungsangebote und vor allem 

Garantien auszusprechen, die nicht mehr nur den Verkauf einer Maschine berücksichtigen, son-

dern vielmehr ein wertorientiertes Leistungsversprechen ermöglichen, was sich in der Verfügbar-

keit einer Maschine, ihrer Nutzungsdauer, in Ergebnissen, deren Qualität oder gar im Unterneh-

menserfolg, der sich aus der Nutzung eines EaaS-Angebots ergibt, niederschlagen.  

Wie schnell diese Entwicklungen zeitlich umgesetzt werden, hängt von der Unternehmensstrate-
gie und der Lernkurve ab. Die Entwicklung und Schritte auf dem Weg zur Realisierung von EaaS-
Geschäftsmodellen sind in Abbildung 10 illustriert.  
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Abbildung 10: Steigerung der Werteangebote versus Komplexität [18]  

Konkret bedeuten die Schritte folgendes [18]: 

(1) Fernüberwachung: Bei der IoT-Fernüberwachung werden vernetzte Geräte eingesetzt, 

um Live-Einblicke in die Nutzung und Leistung von Geräten zu erhalten. Dies ist ein 

idealer Ausgangspunkt für Geräteherstellende, denn so können sie Erkenntnisse 

gewinnen, die die Entwicklung neuer Produktfunktionen beschleunigen, die für die 

Kundschaft tatsächlich relevant sind. Wenn Sie ihre Produkte mit einer IoT-Plattform 

verbinden, können sie auch recht einfach Software und Firmware aktualisieren, um 

Sicherheit und Stabilität zu gewährleisten. 

(2) Intelligente Vor-Ort-Dienste: Intelligente Vor-Ort-Dienste ermöglichen eine 

vorausschauende und präventive Wartung. Sobald ihre Geräte miteinander verbunden 

sind, können Sie die Daten von IoT-Geräten nutzen, um festzustellen, wann die Geräte 

ihrer Kunden gewartet werden müssen und welcher Eingriff genau erforderlich ist. 

Gezielte Dienstleistungen bedeuten, dass Techniker nur dann kommen, wenn sie 

gebraucht werden, und dass sie die Arbeit gleich beim ersten Besuch erledigen können. 

Sie senken die Kosten, während die Kundschaft eine höhere Betriebszeit erhält – und 

können damit ihren Wert als strategischer Partner steigern. 

(3) Leistungsmanagement: Das Leistungsmanagement umfasst alle Funktionen und 

Abläufe, die benötigt wird, um die betriebliche Leistung der wichtigsten Anlagen zu 

verbessern. Die am häufigsten verwendete Kennzahl zur Definition der Anlagenleistung 

ist die Gesamtanlageneffektivität (OEE). Mit einem reichhaltigen Datenstrom von 

vernetzten Anlagen werden IoT-Datenanalysen angewandt, um das Kundenerlebnis 

kontinuierlich zu verbessern und neue ergebnisorientierte Dienstleistungen zu schaffen, 

die auf verbesserter Betriebszeit, geringerem Energieverbrauch und konsistenterer 

Ausgabequalität basieren.  
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(4) Equipment-as-a-Service: Auch bekannt als Product-as-a-Service, kombiniert ein EaaS-

Angebot Hardware und Dienstleistungen in einem einzigen Paket. Dieses Modell kann 

Kundinnen und Kunden dabei helfen, die Gesamtbetriebskosten ihrer Geräte zu senken 

und flexiblere Gerätekosten zu erzielen, die auf Änderungen der Nachfrage reagieren; 

die Kundenunternehmen zahlen letztendlich für definierte Ergebnisse, die ihren Bedürf-

nissen besser entsprechen. EaaS hilft Geräteherstellenden, sich von der Abhängigkeit von 

schrumpfenden Hardware-Margen zu profitableren After-Sale-Services und Ersatzteilen 

oder sogar zur Integration in Fertigungsabläufe wegzubewegen. Es ist auch der letzte 

Schritt auf der Reifekurve, denn er erfordert eine grundlegende Veränderung hin zu 

neuen disruptiven Geschäftsmodellen, weg vom traditionellen Verkauf kapitalintensiver 

Geräte. 

2.2.3 Organisatorische Strukturen 

Insbesondere wenn ein neues und bestehendes Geschäftsmodell parallel angeboten werden, 

müssen sich Anbieterunternehmen klar werden, wie sie Synergien erschließen können und die 

internen Prozesse so zusammenführen, dass sie zum einen effizient, aber mit der erforderlichen 

Agilität auch effektiv auf neue Marktanforderungen und -veränderungen reagieren können. 

Abbildung 11 verdeutlicht organisatorische Bereiche bei einem Anbieterunternehmen, die be-

sonders stark von Veränderungen und Anpassungen betroffen sind. 

Sobald die oben aufgeführten Aspekte geklärt sind, müssen notwendige Anpassungen an 

den Abläufen und Organisationsstrukturen vorgenommen werden. Dabei gilt es zu prüfen 

und festzulegen, ob das neue EaaS-Angebot ausschließlich oder parallel zu dem bisherigen 

traditionellen Geschäft angeboten werden wird und wie diese Veränderungen organisato-

risch umgesetzt werden. 
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Abbildung 11: Illustrative Aufschlüsselung eines Betriebsmodells in Dienstleistungen 

 

 

Vor diesem Hintergrund wird deutlich: Analog zu den standardisierten Angeboten in der IT-

Wirtschaft – IaaS, PaaS und SaaS – müssen auch Anbieterunternehmen im Maschinen- und 

Anlagenbau bei ihren EaaS-Angeboten auf einen gewissen Standardisierungsgrad achten. 

Dabei müssen organisatorische und prozessuale Strukturen bei der Leistungserbringung im 

Unternehmen angepasst werden. Nur so kann die notwendige Wirtschaftlichkeit bei der Ska-

lierung des Angebots erreicht werden. 
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2.2.4 Technische Strukturen 

 

Daten bilden einen der Pfeiler für mehr Produktivität und Effizienz im Kontext Industrie 4.0. 

Doch wie gehen Fertigungsunternehmen mit dem immer stärker und schneller steigenden Da-

tenvolumen um? Wie können sie die wesentlichen Daten auf den Maschinen und Anlagen für 

intelligente Assistenzsysteme aufbereiten oder zur Weiterleitung vorbereiten und an den Edge 

bzw. die Cloud verschicken? Welche Technologien und Standards bieten sich für die Steuerung 

und Umsetzung an?  

Abbildung 12 stellt die Transformation der Produktions-IT dar. Während in der Vergangenheit 

monolitische Systeme den klassischen Stack der Automationspyramide gebildet haben, wird 

heute das Equipment über Protokolle wie OPC UA direkt an Cloud-basierte Services angebun-

den. Das stellt jedoch nur einen Übergang zu einem Zustand dar, in dem das Equipment nativ an 

das Edge-Cloud-Continuum angebunden wird. Dabei beschreibt das Edge-Cloud-Continuum die 

Betrachtung von Architekturen und Technologien in einer bestehenden heterogenen IT-Land-

schaft als Kontinuum, in dem die Ressourcen in Abhängigkeit ihrer Aufgaben und Workloads 

sinnvoll verteilt und orchestriert werden. Beispielsweise verlagert das Multi-Access Edge Compu-

ting (MEC) die Berechnung des Datenverkehrs von einer zentralen Cloud zur Netzwerkperipherie 

und somit in Richtung der Geräte. Auf diese Weise lässt sich die Latenz verringern und Anwen-

dungen in Echtzeit mit hoher Bandbreite werden ermöglicht. In diesem Zusammenhang bietet 

MEC Funktionen des Cloud-Computings auch an der Edge, also an der Peripherie des Netz-

werks, an. 

 

Auf technischer Ebene ist der erste wichtige Schritt, die eigenen Produkte (Geräte oder Ma-

schinen) durch die Ausstattung mit Sensorik, Aktorik und Netzwerkkomponenten (z. B. 

WLAN-Modulen) in die Lage zu versetzen, ihrem Hersteller und zukünftigen EaaS-Anbieter 

ausreichend viele und gute Informationen zu liefern, um seine Serviceversprechen einlösen zu 

können. Hierzu zählen neben der Übertragung von Zustands- und Nutzungsdaten oder den 

Grundlagen der Leistungsabrechnung, u. a. auch Möglichkeiten zur Fernsteuerung. Im Ext-

remfall gehört dazu auch die Fähigkeit, die Maschine per Fernsteuerung stilllegen zu können, 

falls auf Anwenderseite nachhaltig gegen den Nutzungsvertrag verstoßen werden sollte. 
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Abbildung 12: Transformation der Automationspyramide [20] 

Abbildung 13 zeigt hierzu eine Übersicht der Komponenten einer IoT-Infrastruktur [21]. Was in 

Abbildung 12 im »Nahe Zukunft« Szenario dem »Field« zugeordnet ist, sind in Abbildung 13 die 

Geräte, die sich einerseits in der »Sensor- und Umgebungsschicht« und andererseits in der »Be-

nutzer & Aktuatorenschicht« wiederfinden können. Je nach Anwendungsszenario findet die Ver-

arbeitung der Daten dann nah beim Gerät – also in der Edge bzw. im Fog statt – oder weiter 

entfernt in der »Daten-« bzw. »Anwendungs- & Services-Schicht« statt, die sich in der Cloud, in 

einer (I)IoT-Plattform oder im unternehmenseigenen Rechenzentrum abspielen kann. 

 

Abbildung 13: Komponenten einer IoT-Infrastruktur [21] 

Die wichtigsten Stationen der Daten von ihrer Entstehung im Gerät (dort i. d. R. in der Sensorik) 

bis zur Verarbeitung in der Cloud und dem Rückweg der Ergebnisse in die Steuerung des Geräts 
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(1) Netzwerk-Anbindung: Um die in den Sensoren des Geräts entstehenden Daten weiter-

zuverarbeiten und die Grundlage für ein Service-Angebot schaffen zu können, muss zu-

nächst das Gerät beim Anwender integriert werden. Um eine Verbindung zum Gerät 

herstellen zu können muss auf technischer Seite geklärt werden, wie sich das Gerät, das 

dem EaaS-Angebot zugrunde liegt, in der Kundenumgebung ins lokale Netzwerk inte-

griert und wie es dort eine Zugangsberechtigung zur Verbindung ins Internet – und da-

mit zu den cloud-basierten Komponenten des Dienstleistungsangebots – erhält (Onboar-

ding). Ähnlich wie bei Smart Home Devices muss sich das Gerät über eine lokale Netz-

werkanbindung – z. B. durch die Integration in das Werks-WLAN des Anwenderunter-

nehmens – mit dem EaaS-Anbieter, bzw. mit dessen IT-Infrastruktur verbinden können. 

Dafür sind ggf. auch Vorkonfigurationen vor der Auslieferung erforderlich, um z. B. mit 

den beim Kundenunternehmen vorherrschenden IT-Sicherheitsmaßnahmen, wie z. B. lo-

kalen Firewall-Konstellationen, zurechtzukommen. Ein Teil des Onboarding-Vorgangs 

(und damit der Dienstleistungen des Anbieters) wäre es, solche Eventualitäten gleich bei 

der Beauftragung zu klären, um dann beim eigentlichen Rollout Probleme und Auf-

wände vermeiden zu können. Dies lässt sich in Abbildung 13 der »Sensor- / Umgebungs-

schicht« zuordnen. Neben der direkten Verbindung in die Cloud können auch weitere 

Zwischenschritte der Verarbeitung auf Edge- oder Fog-Devices erfolgen. Für jede dieser 

Zwischenschichten ist dann die Netzwerkanbindung an die jeweils nächsthöher gelegene 

Schicht auf ähnliche Weise zu klären. 

(2) Geräteanbindung & -management: Wenn die Netzwerkanbindung auf Anwender-

seite gelungen ist, muss sich das Gerät mit den IT-Diensten des EaaS-Anbieterunterneh-

mens verbinden (in der Edge, im Fog oder in der Cloud), damit der Anbieter seine 

Dienstleistungen (z. B. die Vorhersage von Wartungsnotwendigkeiten) erbringen kann. 

Der Verbindungspunkt auf Anbieterseite ist eine technische Komponente zum Gerä-

temanagement. Das Gerätemanagement hat nicht nur die Aufgabe, zwischen berechtig-

ten und unberechtigten Verbindungsversuchen zu unterscheiden und – im positiven Falle 

– nach dem Verbindungsaufbau die übermittelten Daten an die richtige Stelle in der IT-

Infrastruktur weiterzuleiten. Es ist auch für den Kommunikationsrückweg zuständig, 

über den beispielsweise die Fernsteuerung des Geräts oder das Einspielen von Firmware-

updates oder Sicherheitsupdates – aber auch das Freischalten neuer Funktionen und 

Konfigurationen – möglich ist. Hier erfolgt ein Zusammenspiel mit den Zugängen für Be-

nutzende in den angebundenen Geräten auf Seite der Kundinnen und Kunden sowie für 

Aktuatoren in den Geräten – also Komponenten, die eine Funktion ferngesteuert oder 

automatisiert ausführen können. Hierzu zählen beispielsweise Motoren in den Geräten, 

mit denen sie sich fortbewegen können oder die bei einem Roboter die Greifarme antrei-

ben, aber auch Ausgabegeräte wie z. B. Lautsprecher (siehe auch (4) »Benutzer- und Ak-

tuatorenschicht)«. 

(3) Datenverarbeitung und Analyse-Services: Jenseits des Gerätemanagements müssen 

die vom Gerät gesendeten Daten dann der jeweils vorgesehenen Datenverarbeitung zu-

geführt werden. Hier werden die Daten über entsprechende Mechanismen, wie z. B. 

Message Queues, an die verschiedenen Abnehmer, wie bspw. das Zustandsmonitoring, 

die Leistungsverrechnung oder – im Falle von Daten zum spezifischen Nutzerverhalten 

ggf. auch – an die Produktweiterentwicklung weitergeleitet und von entsprechenden 

Anwendungen analysiert und verarbeitet werden. Zu den möglichen Verarbeitungsschrit-

ten gehört auch das Maschinelle Lernen, das als Grundlage für die Entwicklung von An-

wendungen der künstlichen Intelligenz und zur Integration entsprechender Services in 

der »Anwendungs- & Services-Schicht« dienen kann. 
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(4) Autonome Aktuatoren & Endnutzer: Das Ende des Informationsflusses bilden dann 

die verschiedenen Abnehmer der Gerätedaten in ihren Anwendungen. Diese können zur 

direkten und automatisierten Gerätesteuerung verwendet werden oder in Informationen 

für den Bediener der Geräte resultieren. Es kann aber bspw. Auch das ERP-System die 

aufbereiteten Nutzungsdaten für die Rechnungstellung verwenden, während das War-

tungsteam aus Veränderungen der Zustandsdaten ggf. schon im Voraus auf sich ab-

zeichnende Wartungsnotwendigkeiten schließen kann – bspw. Auch mit Hilfe von An-

wendungen künstlicher Intelligenz. 

Bei den verschiedenen Endverbraucher der Daten (in Abbildung 12 sind dies einerseits 

die obersten Schichten der Automationspyramide, aber darüber hinaus auch die Geräte 

selbst) können mit Hilfe dieser Informationen dann Endnutzer Services (siehe »Anwen-

dungs- & Services-Schicht«) erbracht werden. So kann bei einer automatisch im Voraus 

erkannten Wartungsnotwendigkeit das Wartungsteam proaktiv einen Termin mit der 

Kundin oder dem Kunden ausmachen und auf diese Weise die Stillstandzeiten minimie-

ren oder Folgefehler in der Wertschöpfungskette vermeiden. Des Weiteren kann z. B. 

das Gerät proaktiv per Fernsteuerung stillgelegt werden, bevor es weiteren Schaden 

nimmt.  

 

2.2.5 Wertschöpfungsnetzwerke für EaaS-Angebote 

Aufgrund des neuen Werteversprechens müssen in der Regel zahlreiche Veränderungen in der 
Organisation vorgenommen werden, wie in den vorherigen Abschnitten an Beispielen der Orga-
nisation und IT illustriert wurden. Für die Umsetzung derartiger Veränderungen benötigt ein Un-
ternehmen entsprechende Fähigkeiten und Kompetenzen [22, 23], die in der Regel in Unterneh-
men – wenn überhaupt vorhanden – stärker nachgefragt als angeboten werden [24].  

 
 

Aus dieser Situation heraus besteht die Möglichkeit bzw. gar Notwendigkeit mit anderen Un-
ternehmen zu kooperieren und sich ein eigenes digitales Ökosystem aufzubauen. Kooperatio-
nen sind daher sinnvoll, wo sogenannte Bottlenecks bestehen, also Komponenten, die die 
Leistungserbringung hemmen, z. B. durch deren Performanz, deren Kostenstrukturen oder 
deren Knappheit.  

Um für den jeweiligen Anwendungsfall ein geeignetes digitales Wertschöpfungsnetzwerk 
aufzubauen, existieren zahlreiche Methoden, wie bspw. die in Abbildung 14 und Abbildung 
15 dargestellten Methodiken zur gemeinsamen Gestaltung eines nachhaltigen Service-Öko-
systems (SOS-Methodik) [22] respektive zur Erstellung einer Werte-Kompetenz-Matrix [25]. 
Dieses Vorgehen unterscheidet  

(1) die Erstellung einer Gesamtübersicht des Ökosystems mit der Erarbeitung des 

prinzipiellen Aufbaus (komplementäre Partner und Leistungsangebote mappen [21]) 

in Anlehnung an Abbildung 15 bzw. Abbildung 16 und  

(2) die Ausgestaltung der einzelnen Kooperationsbeziehungen von individuellen bis 

partnerübergreifenden Formaten (Beziehungen und Interaktionen untereinander 

festlegen [21]). 
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Abbildung 14: Methodik zur gemeinsamen Gestaltung eines nachhaltigen Service-Öko-Systems (SOS-Mapping) [25] 

 
Abbildung 15: Werte-Kompetenzen-Matrix [25] 
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2.2.6 Konkurrenzfähige Preisgestaltung 

Während die Wahl der Bezugsgröße sowie die Art der Preisgestaltung ein kompliziertes und 

komplexes Thema darstellen, das stark vom einzelnen EaaS-Angebot und damit von der finanzi-

ellen Situation und der Domäne des Service-Anbieter und der potenziellen Service-Anwender ab-

hängt, kommen bei der Gestaltung eines servicebasierten Preissystems grundsätzlich einige Her-

ausforderungen auf den Service-Anbieter zu.  

Zunächst ist die Abschätzung der Gesamtkosten über den gesamten Lebenszyklus aller Bestand-

teile des EaaS-Angebots und der vorausgehenden Entwicklung des Angebots eine komplexe 

Aufgabe. Grundsätzlich kommt hinzu, dass die Zahlungsbereitschaft der Kunden im Vorfeld 

schwer abzuschätzen ist und aus diesem Grund oftmals durch Befragungen oder Marktbeobach-

tungen definiert wird [26]. 

Weiter führt das Wertschöpfungsnetzwerk für EaaS-Angebote, das dadurch entsteht, dass der 

Service-Anbieter Kooperationen mit beispielsweise Banken, Versicherungen oder IioT-Anbieter 

eingeht, zu einer gesteigerten Komplexität beim Management der verschiedenen Erlöspartner 

und damit auch bei der Preisgestaltung [27]. Als zentraler Lösungsanbieter, der für die Abstim-

mung mit den Partnern zuständig ist, muss der Service-Anbieter damit nicht nur den Service- 

Anwender bepreisen, sondern auch die Partner an der Partizipation im Wertschöpfungsnetzwerk 

in Form von Lizenzgebühren, Tantiemen oder Provisionen entlohnen. Dabei muss jedoch auch 

sichergestellt werden, dass alle Akteure einen Gewinn erwirtschaften können, der ihrem Wert-

beitrag in das Wertschöpfungsnetzwerk und damit in das EaaS-Angebot entspricht [7].  

Darüber hinaus geht das Service-Anbieterunternehmen während der Betriebsphase das Risiko 

ein, dass es die Kosten- und Erlöseffekte bei Vertragsabschluss mit dem einzelnen Kundenunter-

nehmen nicht genau einschätzen kann. So könnte eine geringe Nutzung auf Kundenseite oder 

EaaS-Angebote sind ähnlich aufgebaut wie Miet- oder Leasingmodelle, weisen allerdings ei-

nen wiederkehrenden, variablen Leistungs- und damit Preisbestandteil auf. Während bei 

Miet- und Leasingmodellen die wiederkehrenden Einnahmen konstant bleiben und vertrag-

lich fixiert werden, müssen insbesondere die Freiheitsgrade der variablen Leistungs- und 

Preisbestandteile eines EaaS-Angebots vertraglich abgesichert werden. 

Als servicebasierte Leistung setzt das EaaS-Angebot ein entsprechend servicezentriertes Preis-

system voraus, das die passenden Bezugsgrößen und die Preisgestaltung beinhaltet. Wäh-

rend die Bezugsgrößen üblicherweise der Art des EaaS-Angebots entsprechen, wie bspw. die 

Verfügbarkeit oder Nutzung des Equipments, das mit ihm erzielte Ergebnis oder der sich 

durch die Nutzung eingestellte Erfolg, kann die Preisgestaltung grundsätzlich auf drei Arten 

erfolgen [24]: 

■ Kostenorientiert: Durch Ermittlung der Anbieter- und Partnerkosten über den 

gesamten Lebenszyklus und Aufschlagen einer abgestimmten Zielmarge (Mark-up-

Pricing) wird eine untere Preisgrenze definiert.  

■ Wettbewerbsorientiert: Die Preisgestaltung erfolgt mit einem direkten Bezug zu 

den Konkurrenten und ihren Angeboten. 

■ Nutzenorientiert: Die Zahlungsbereitschaft der Kunden spiegelt den 

wahrgenommenen Wert des EaaS-Angebots wider und setzt eine obere Preisgrenze 

[25].   

Unabhängig von der konkret gewählten Bezugsgröße und Preisgestaltung kommen jedoch 

unterschiedliche, EaaS-spezifische Herausforderungen auf den Service-Anbieter zu.  
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auch unsachgemäße Nutzung durch das Kundenunternehmen die Erlöse niedriger und die War-

tungskosten höher als erwartet ausfallen lassen. Die im Vorfeld für ein Kundenunternehmen ge-

tätigte Investition könnte sich somit als unrentabel erweisen und die Bindung von Kapazitäten 

und Kapital verhindert neue und profitablere Geschäftsbeziehungen [10].  

 

3 EaaS-Canvas 

3.1  Gestaltung eines EaaS-Geschäftsmodells mittels Canvas 

Um die in den vorherigen Kapiteln adressierten Aspekte in ein EaaS-Geschäftsmodell einfließen 

zu lassen, ist die EaaS-Canvas erstellt worden. Der EaaS-Canvas bildet damit ein strukturiertes 

Hilfsmittel, das dabei hilft, die unterschiedlichen Elemente eines EaaS-Angebots aufzunehmen 

und analog einer großen Leinwand (englisch: canvas) übersichtlich darzustellen. Dabei ist ein 

EaaS-Angebot eine Ausprägung oder Detaillierung eines EaaS-Geschäftsmodells, das mehrere 

EaaS-Angebote repräsentieren kann. Im Vergleich zum Osterwalder Canvas ist der EaaS-Canvas 

zugeschnitten auf die Entwicklung von EaaS-Geschäftsmodellen und den zugehörigen Angebo-

ten. Der Canvas kann allein, aber vor allem auch gemeinsam in einer Gruppe erarbeitet und aus-

gefüllt werden. 
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In der EaaS-Canvas werden die folgenden fünf Themenbereiche adressiert: 

Kernangebot und Kunden: Der entwickelte EaaS-Canvas stellt den Kern des EaaS-Angebots 

und die dazugehörenden Anbieter ins Zentrum der Betrachtung. Hierfür sollten die Kunden 

unternehmen klar herausgearbeitet werden, aber vor allem dann auch die Anwendertypen 

innerhalb der Kundenunternehmen, die das EaaS-Leistungsangebot bzw. Teile dieses Leistungs-

angebots nutzen sollen bzw. wollen. 

EaaS-Angebot (im Detail): Die Zusammensetzung eines EaaS-Angebots enthält vier Kompo-

nenten beginnend mit dem zentralen Equipment einer Maschine bzw. eines Geräts, um das 

dann die eigentlichen Dienstleistungen des EaaS-Angebots aufgebaut werden. Ähnlich wie 

beim traditionellen Cloud-Computing – IaaS, PaaS und SaaS – werden Administrationsanwen-

dungen bzw. Digitale Services und Tools benötigt, mit denen das Kundenunternehmen die 

Services in festem Rahmen konfigurieren und auf seine Bedürfnisse anpassen kann (Flexibili-

tät/Skalierbarkeit). Über diese Tools erhält das Kundenunternehmen einen Überblick über die er-

brachten Leistungen durch den Service-Anbieter mit dem Ziel einer vollständigen Transparenz 

der Leistungserbringungen und dem Aufbau des notwendigen Vertrauens für die Kooperation 

(Monitoring). Um allerdings wirklich Vertrauen aufbauen zu können, müssen in dem Leistungs-

angebot konkrete Garantien und Service Level Agreements (SLAs) festgelegt werden.  

Eigene Strukturen: Das Anbieterunternehmen muss auf Basis des EaaS-Angebots prüfen und 

festlegen, welche der für das Angebot notwendigen Strukturen im Unternehmen existieren, wel-

che aufgebaut werden sollen und wofür Partnerunternehmen hinzugezogen werden, die die 

identifizierten, weißen Flecken schließen.  

Kooperative Strukturen: All die soeben aufgeführten Aspekte kann ein Produktherstellender 

in der Regel nicht allein erbringen. Hierfür benötigt das Unternehmen technische, aber auch 

wirtschaftliche Partner, die in sein Angebot einsteigen. So kümmern sich Banken um die Finan-

zierung des Equipments, Versicherungen um die Absicherung gewisser Risiken und IioT-Anbieter 

um die Bereitstellung der erforderlichen Cloud-Infrastruktur und -services für die Anbindung des 

Equipments an das Internet und die Übermittlung wichtiger Echtzeit-Daten zur Optimierung und 

Gewährleistung des Serviceangebots durch den Anbieter und seine Kooperationspartner.  

Anreizmechanismen und Preismodelle: Um das komplette Angebot schließlich abzurunden 

ist neben der Preisgestaltung der Wertbeitrag sowie der Nutzen klar zu bestimmen. In diesem 

Zusammenhang ist eine Abschätzung der voraussichtlich entstehenden Kosten vorzunehmen. 

Darauf aufbauend ist ein wirtschaftlich tragfähiges Angebot aufzustellen, das neben eigener 

Umsetzungen von notwendigen Strukturen auch die Einbindung der zahlreichen Kooperations-

partner berücksichtigt. 
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3.2  Anwendung der Canvas  

Um eine Maschine bzw. Anlage als EaaS-Modell anbieten zu können, sollten die oben aufge-

führten Elemente bei der Geschäftsmodellentwicklung methodisch strukturiert berücksichtigt 

werden. Hierfür wird die in den folgenden Abschnitten beschriebene Reihenfolge durch die fünf 

Themen der Canvas vorgeschlagen.  

Phase 1: Kundenzentrierung und Ableitung EaaS-Angebot  

betrifft die Ausarbeitung der Spalten 3 und 4 

 

Abbildung 17: Phase 1: Kundenzentrierung und Ableitung EaaS-Angebot 

Um ein wertorientiertes Leistungsangebot abzuleiten, stehen die Kundenbedürfnisse im Mittel-

punkt – »Jobs to be done« [28]. Welche Tätigkeiten führt der Anwender durch? Welche grund-

legenden Herausforderungen muss der Anwender lösen und benötigt er hierfür Unterstützung? 

Durch Beantwortung dieser Fragestellungen ergeben sich erste Anknüpfungspunkte für das 

EaaS-Leistungsangebot, die in Bezug auf Produkt, Services, digitale Werkzeuge und Wertever-

sprechen bzw. Garantien ausgestaltet und detailliert werden [29]. 

3.2.1 EaaS-Angebot  

In diesem Schritt geht es darum, eine Kurzbeschreibung des Services zu erstellen, die folgende 

Inhalte enthalten sollte: Bezeichnung des Services (evtl. vorläufig mit einem Arbeitstitel arbeiten), 

die Leistungsbeschreibung im Kern sowie der wesentliche Nutzen bzw. das Wertversprechen des 

EaaS-Angebots an die Zielkunden. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Bezeichnung trägt das EaaS-Angebot? 

■ Wie kann die Leistung des EaaS-Angebots kurz und knapp zusammengefasst werden? 

■ Welcher Nutzen und welche Wertversprechen sollen im EaaS-Namen und in der 

Leistungsbeschreibung ersichtlich werden? 
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3.2.2 EaaS-Anbieter 

Eine der Kernfragen zu Beginn der Auseinandersetzung mit dem EaaS-Modell ist, ob man allein 

anbieten kann und möchte, oder ob hierfür Partner erforderlich sind, die stärker eingebunden 

werden sollen/wollen als reine Dienstleistende. Diese Frage wird insbesondere dann relevant, 

wenn Leistungen, die den Charakter des Service wesentlich prägen, durch Dritte abgedeckt wer-

den müssen. In diesem Fall kann die Bereitstellung des Service durch ein Konsortium sinnvoll 

werden. Welche Rollen die Schlüsselpartner einnehmen, kann an dieser Stelle festgelegt werden. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Werden für die Bereitstellung des Services Leistungen Dritter benötigt, die den Charakter 

des Service wesentlich prägen? 

■ In welcher Rolle sind die Schlüsselpartner beteiligt? 

■ Benennung der Ansprechpartner in den Schlüsselunternehmen. 

3.2.3 Kundenunternehmen  

In diesem Schritt werden die Zielgruppen (Unternehmen) herausgearbeitet, die mit dem EaaS-

Angebot angesprochen werden sollen. Zur Abgrenzung einzelner Zielgruppen ist eine Einteilung 

der Unternehmen in Kategorien mit festgelegten Merkmalen hilfreich, wie Region/Land, Branche 

oder Unternehmensgröße. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Unternehmen stellen die Zielgruppe des Service dar? 

■ Wie sind diese Unternehmen in Bezug auf Merkmale wie Region/Land, Branche, 

Unternehmensgröße o. Ä. charakterisiert?  

3.2.4 Anwendertypen  

Um eine ausreichend tiefe Kundenzentrierung vornehmen zu können, müssen die Schlüssel-    

anwender des Services, deren Prozesse aufgenommen (»Jobs to be done«), herausgearbeitet 

und mögliche Nutzenpotenziale (Value Proposition) eines zukünftigen EaaS-Angebots abgeleitet 

werden.  

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Anwendertypen unterscheidet man in den Zielunternehmen als Ausgangspunkt 

für die Ableitung wertorientierter Leistungsangebote/-bestandteile? 

■ Welcher spezifische Nutzen und welche Wertversprechen werden ihnen durch das EaaS-

Angebot angeboten? 

■ Welche Leistungen und Leistungsbestandteile adressieren die jeweiligen 

Anwendertypen? 

3.2.5 Equipment  

Das Equipment bildet den physischen Kern des EaaS-Angebots, da mittels seiner Hilfe die EaaS-

Leistung erbracht wird. So stellt ein Gerät, wie eine Maschine, ein Werkzeug oder auch ein tech-

nisches Endgerät wie ein Edge-Computer die notwendige Grundlage für die Erbringung des 
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wertorientierten EaaS-Angebots zur Verfügung. Diese physischen Assets und deren Anbindung 

an das (Industrial) Internet of Things (IIoT/IoT) gilt es hier aufzuführen. 

Orientierungsfragen und Hinweise  

■ Welche Geräte werden dem Service-Anwender bei Vertragsschluss bereitgestellt?  

■ Wie sind diese Geräte angebunden (Technologie und Schnittstelle)? 

■ Für welche Leistung und Leistungsbestandteile werden die einzelnen Geräte benötigt? 

■ Kurzbeschreibung der Funktionsprinzipien der Geräte in Hinblick auf das EaaS-Angebot 

3.2.6 Dienstleistungen  

Die Erbringung der EaaS-Leistung setzt sich aus unterschiedlichen Dienstleistungen zusammen, 

wie bspw. Predictive Maintenance, Konfigurationsmanagement, Betriebsüberwachung und ggfs. 

-steuerung. Sie umfassen Interaktionen im Zusammenhang mit produktbegleitenden Dienstleis-

tungen, die vor, während oder nach der Leistungserbringung stattfinden und ihm einzelne 

Mehrwerte liefern. In diesem Element werden produktbegleitende Dienstleistungen als feste 

bzw. optionale Bestandteile des EaaS aufgeführt. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Interaktionen finden statt: vor, während und nach der Leistungserbringung des 

EaaS-Angebots mit dem Service-Anwender? (»Jobs to be done« [28])  

■ Welche festen Dienstleistungsbestandteile müssen im Kontext des EaaS berücksichtigt 

werden? 

■ Welche optionalen Dienstleistungsmodule werden bereitgestellt, um spezifische 

Anwendergruppen mit eigenen Tätigkeiten und Anforderungen zu adressieren, um 

bessere Nutzenwerte herauszuarbeiten? 

Beispiele für produktbegleitende Dienstleistungen im Zusammenhang mit den Fragen 2 und 3 

sind z. B.: 

Montage/Installation, Inbetriebnahme, Schulungen/Seminare, Simulation, Betriebsdatenana-

lyse, Beratungsleistungen im Zusammenhang mit der optimalen Gerätenutzung, (Remote) 

Konfigurationsunterstützung, Dokumentation von Arbeitsvorgängen, vorausschauende War-

tung, Recycling von Produktionsmaterialien, Ersatzteildienst, Reparatur, Inspektion, Problem-

analysen hinsichtlich Gerätestörung und Ergebnisqualität, Hotline, Umweltverträglichkeitsprü-

fung [30] 

3.2.7 Digitale Tools  

Alle Anwendungen werden aufgelistet, über die Beteiligte beim Service-Anbieter als auch beim 

Service-Anwender auf das mit dem EaaS-Angebot verbundene Equipment zugreifen, interagie-

ren und unterschiedliche Informationen dazu einsehen können. Hierzu gehören auch solche, 

über die der Service-Anwender die Dienstleistungen, wie beispielsweise das Predictive Mainte-

nance oder das Konfigurationsmanagement nutzen kann. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Anwendungen werden für den Zugriff und die Kommunikation mit dem 

Equipment verwendet?  
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■ Welche Anwendungen werden für die produktbegleitenden Dienstleistungen 

verwendet? (Maschinenverwaltung, Dashboard für Betriebsdatenmonitoring und OEE 

etc.) 

■ In welche anwender- bzw. anbieterseitige IT-Systeme integrieren sich die digitalen Tools 

und für welchen Zweck? 

3.2.8 Leistungsversprechen/Garantien 

Die Leistungsversprechen bzw. Garantien sind die Grundlagen für den Nutzen und die Wertver-

sprechen eines EaaS-Angebots, da sie Letztere auf konkrete Werte zurückführen, die auch ver-

traglich in Service-Level-Agreements (SLA) fixiert werden können. Diese Leistungsversprechen 

gilt es hier festzulegen. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Risiken ergeben sich mit dem Betrieb des EaaS-Angebots aus Anbieter- und 

Kundensicht? 

■ Welche Leistungsversprechen und Garantien werden aus Sicht des Service-Anwenders 

gegeben? 

Phase 2: Ableitung eigener und kooperativer Strukturen 

betrifft die Ausarbeitung der Spalten 1 und 2  

 

Abbildung 18: Phase 2: Ableitung eigener und kooperativer Strukturen 

Einige Fähigkeiten bzw. Ressourcen können durch die eigene Organisation aufgebaut werden, 

während andere schneller und wirtschaftlicher durch Partnerunternehmen erbracht werden kön-

nen. Daher muss bei der Leistungserbringung erarbeitet werden, wie die Umsetzungsstrategie 

aussieht, welche der benötigten Fähigkeiten und Ressourcen eine Organisation selbst aufbaut 

und bei welchen sie Unterstützung durch Dritte erhält (»Make-or-Buy«). 
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3.2.9 IT-Systeme & IT-Infrastruktur 

Für die  Bereitstellung von Geräten als Service ist eine Anbindung der Geräte an eine IoT-Platt-

form erforderlich. Diese muss Aufgaben wie die Geräteanbindung, das Gerätemanagement 

(hierzu zählt z. B. auch das Einspielen von Updates auf den Geräten), das Routing der Geräte-   

informationen zu Datenspeichern und die anschließende Analyse und Verarbeitung der Geräte-

daten auf entsprechender Hardware-Infrastruktur und mithilfe von geeigneten Anwendungen 

bewältigen. In diesem Abschnitt der Canvas sollten alle selbst entwickelten und betriebenen An-

wendungen, Services sowie IT-Systeme und Infrastrukturen zusammengetragen werden. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche existierenden IT-Systeme bzw. IT-Infrastrukturen sollen verwendet werden? 

Dies betrifft vor allem Verbindungsinfrastrukturen, Sensorik/Aktorik, Hard- und 

Software/Services gerätenah, an der Edge bzw. in der Cloud, bspw. IoT-Plattform-

dienste mit z. B. Device Management, Message Queues, Datenbanken, Machine 

Learning Plattform etc.). 

■ Welche zusätzlichen Anpassungen und Veränderungen an bestehenden IT-Systeme 

bzw. IT-Infrastrukturen sind vorzunehmen? 

■ Welche dieser identifizierten IT-Systeme und IT-Infrastrukturen werden selbst 

umgesetzt/bereitgestellt? Welche durch Dritte?  
 

3.2.10 Organisatorische Veränderungen 

Mit der Transformation vom klassischen Produkt zum EaaS Angebot erfolgen nicht nur auf tech-

nischer Ebene zahlreiche Veränderungen. Um technische Veränderungen umsetzen zu können, 

werden neue Fähigkeiten benötigt, hinter denen sich neue Rollen verbergen und diese Rollen 

müssen in neuen organisatorischen Strukturen umgesetzt werden. Hinzu kommt, dass für die 

Umsetzung der technischen Veränderungen auch Dienstleistungen von Dritten in Anspruch ge-

nommen werden. Diese Kooperationen müssen verwaltet und überprüft werden. Dies erfordert 

ggf. zahlreiche Veränderungen auf der organisatorischen Ebene. In diesem Element der Canvas 

werden alle erforderlichen organisatorischen Veränderungen im eigenen Unternehmen zusam-

mengetragen, die sich aus den technischen Notwendigkeiten der Service-Erbringung ergeben. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Prozesse (z. B. Service und Wartung, Hotline) müssen aufgrund des EaaS-

Angebots angepasst werden (neue Aufgaben und angepasste Abläufe)?  

■ Welche neuen Prozesse kommen mit dem EaaS-Angebot auf den Anbieter zu (z. B. 

Partnermanagement, Service-Monitoring, Device-Management, Lizenzmanagement, 

Betriebsdatenmonitoring, Remote-Konfiguration etc.)? 

■ Welche Fähigkeiten sind dafür erforderlich? 

■ Welche Verantwortlichkeiten in Bezug auf Konzeption des Service, Aufbau sowie 

Service-Erbringung/Betrieb werden festgelegt? 

■ Wie verändert sich damit die Organisationsstruktur? 
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3.2.11 Rechtliche Aspekte  

Durch den Wechsel vom reinen Verkauf von Geräten, hin zum EaaS-Angebot ergeben sich auch 
einige rechtliche Fragestellungen. Um »as-a-Service« anbieten zu können, müssen Datentrans-
fers zwischen Endkunden und Anbieterunternehmen erfolgen, die bisher so nicht erforderlich 
waren. Diese Datentransfers müssen vertraglich und rechtlich geregelt werden, insbesondere 
wenn dabei personenbezogene Daten oder buchhaltungsrelevante Daten ausgetauscht werden. 
Spätestens für die Abrechnung des Service-Angebots werden mindestens letztere fällig werden. 

Hinzu kommen in der Regel neue Geschäftsbeziehungen mit Partnern wie z. B. IoT-Plattform-
Anbieter, Versicherern oder Finanzierungspartnern. Alle diese Geschäftsbeziehungen benötigen 
(vertrags-)rechtliche Grundlagen, die im Vorfeld geklärt werden müssen. 

Dieser Abschnitt der Canvas dient dazu, diese (vertrags-)rechtlichen Aspekte zusammenzutragen 
und die daraus folgenden Aufwände abzuschätzen und in die Wege leiten zu können. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche personenbezogenen Daten werden in welchen Rechtsräumen übertragen (ggf. 

Eingrenzung auf festgelegte Rechtsräume)? 

■ Welche abrechnungsbezogenen Daten werden in welchen Rechtsräumen übertragen 

(ggf. Eingrenzung auf festgelegte Rechtsräume)? 

■ Welche (vertrags-)rechtliche Ausgestaltung der Zusammenarbeit wird angestrebt (z. B. 

individuelle Verträge versus vereinheitlichte Vertragstemplates)? 

3.2.12 Wertschöpfungsnetzwerk  

In diesem Abschnitt geht es darum, wie die Zusammenarbeit zwischen dem EaaS-Anbieter/-kon-

sortium und seinen Partnern aufgebaut und strukturiert werden kann und welche Modelle für 

die Zusammenarbeit und den Aufbau eines Wertschöpfungsnetzwerks zugrunde gelegt werden 

können. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Kompetenzen und Ressourcen benötigt die Leistungserbringung von Dritten 

(Bedarfsermittlung)? 

■ Wie sieht der Aufbau eines passenden digitalen Ökosystems aus (z. B. Kategorien von 

Lieferanten & Partnern)? 

■ Welche Beziehungen verfolgen die Unternehmen untereinander (z. B. Rollen der Partner 

und Beziehungen)? 

3.2.13 Integrationsmechanismen  

Nach der Planung der Struktur des Wertschöpfungsnetzwerks stellt sich die Frage, wie die In-

tegration von Partnern und Zulieferern konkret erfolgen soll und wie diese organisiert wird. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Wie werden die Beziehungen der einzelnen Partner ausgestaltet (z. B. individuell oder 

generisch)? 

■ Wie sehen technische und organisatorische Anforderungen an die Integration von 

Drittunternehmen aus (z. B. APIs, Interoperabilität und Standards, Prozesse)? 
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3.2.14 Drittangebote  

In diesem Element der EaaS-Canvas geht es darum, welche prinzipiellen Leistungen (Leistungs-

typen) der Service-Erbringung nicht durch den EaaS-Anbieter und ggfs. dem Kernkonsortium er-

bracht werden, sondern durch die Einbindung von Drittunternehmen. Dies umfasst z. B. Soft-

ware und Infrastruktur von Dritten, beispielsweise für die Auswertung von Daten oder für die 

Bereitstellung von digitalen Tools. Eine Möglichkeit sind hier als Service verfügbare IoT Stacks  

externer (Cloud-)Anbieterunternehmen sowie dedizierte Lösungen für Funktionen wie z. B.   

Monitoring, Accounting und Billing/Payment. Auch die Entwicklung von anbieterspezifischen 

Software-Lösungen, z. B. für die Datenanalyse oder Maschinelles Lernen können durch entspre-

chende Drittangebote bzw. Dienstleistungen abgedeckt werden. 

Hinzu kommen Kooperationen mit Finanzierungspartnern oder Versicherern, um die Vorfinan-

zierung von Geräten oder den Risikoübergang vom Anwenderunternehmen auf den Anbieterun-

ternehmen bewältigen zu können. Hier sind vielfältige Kooperationsmodelle denkbar, von der 

Kreditfinanzierung über Crowdfunding bis hin zu Beteiligungsmodellen oder ggf. der Ausgabe 

von Aktienpaketen. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche Hard- bzw. Software, Services, IT-Systeme oder (I)IoT-Infrastruktur benötigt ein 

EaaS-Anbieter zusätzlich, die nicht innerhalb des EaaS-Anbieterunternehmens bzw. des 

Kernkonsortiums bereitgestellt werden? 

■ Welche Risiken sollen durch entsprechende Versicherungsangebote abgesichert werden? 

■ Wie erfolgt eine Vorfinanzierung der Geräte eines EaaS-Angebots über geeignete Leis-

tungsangebote von Banken? 

■ Welche Mindest- bzw. optionale Anforderungen werden an die Leistungsangebote Drit-

ter gestellt? 

3.2.15 Partner  

Während im vorherigen Element die prinzipiell benötigten Leistungen (Leistungstypen) Dritter in 

einem EaaS-Angebot und Anforderungen an diese herausgearbeitet werden, entsteht in diesem 

Element eine Auflistung potenzieller Anbieter und deren konkrete Leistungsangebote, die die 

gestellten Anforderungen erfüllen. Für die zusammengestellten Leistungsangebote werden die 

Preismodelle ermittelt und vergleichend gegenübergestellt. 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Welche konkreten Leistungsangebote von Drittunternehmen stehen zur Verfügung 

(Bezeichnung und Funktionsumfang)? 

■ Zu welchen Preismodellen werden sie angeboten? 
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Phase 3: Vereinfachte Preismodellentwicklung zum Zwecke der Abschätzung  

betrifft die Ausarbeitung der Spalte 5 

 

Abbildung 19: Phase 3: Vereinfachte Preismodellentwicklung zum Zwecke der Abschätzung 

Abschließend muss ein Preismodell erstellt werden, das nicht nur die Kosten und Aufwände 

durch die eigene Organisation berücksichtigt, sondern auch die Beteiligungen durch die Partner-

unternehmen einbezieht. Je nach Kostensituation und Preismechanismus muss ggfs. Iterativ die 

optimale Kostenstruktur für ein angestrebtes Preismodell ermittelt werden. 

Voraussetzungen für die Bearbeitung der nachfolgenden EaaS-Elemente sind folgende: 

■ Das Geschäftsmodell befindet sich im Zielzustand und die Anlaufphase ist bereits 

abgeschlossen, da die langfristige Tragfähigkeit des EaaS-Angebots überprüft werden 

soll.  

■ Die Grundlage des Vorgehens bildet die Entwicklung verschiedener Szenarien, die sich in 

Bezug auf die wesentlichen Parameter des Angebotsrahmens, Kosten- und Einnahme-

strukturen des EaaS-Angebots unterscheiden.  

■ Angestrebt wird ein vereinfachtes Verfahren zur groben Abschätzung der finanziellen 

Aspekte eines EaaS-Angebots. 

■ Einmalige und fixe Kosten und Einnahmen werden über die Leistungsdauer in Kosten 

und Einnahmen je Gerät und Zeitraum (z. B. Jahr) umgerechnet. 
 

3.2.16 Wertbeitrag & Nutzen  

Unterschiedliche Anwendertypen im Kundenunternehmen erhalten durch die Leistungserbrin-

gung des EaaS-Angebots unterschiedliche Mehrwerte. Diese sollen hier je Anwendertyp definiert 

und die Werteversprechen daraus abgeleitet werden. Dabei können auch zusätzliche Nutzen 

aufseiten des Service-Anbieters entstehen.   

 

 

 



EaaS-Canvas 

37 
 

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Was ist das zugrundeliegende Werteversprechen des EaaS-Angebots?  

■ Welcher Anwendertyp zieht welchen Nutzen aus dem EaaS-Angebot bzw. jeweiligen 

Leistungsbestandteil?  

■ Welchen zusätzlichen Nutzen erhält der Service-Anbieter durch das EaaS-Angebot? 

■ Welche Einrichtungs- und Betriebsprozessschritte können stärker als bisher digitalisiert 

und automatisiert werden, um Skaleneffekte besser nutzen zu können? 

3.2.17 Kostenstrukturen  

Dieses Element adressiert die grobe Aufstellung der Kosten, die für die Entwicklung und Erbrin-

gung des zukünftigen EaaS-Angebots entstehen (IT-Infrastruktur und Software, Sensorik, Wei-

terentwicklung der eigenen Geräte, Personalkosten, Rechtsberatung, Kosten für Dienstleistun-

gen Dritter etc.). Hierbei gibt es einmalige Kosten (Entwicklung), Kosten die einmalig pro Geräte 

anfallen (Produktion, Finanzierung) sowie fixe und variable Betriebskosten (z. B. auch Versiche-

rungsprämien). Darüber hinaus müssen Wechselkosten berücksichtigt werden, die entstehen, 

wenn das Gerät das Kundenunternehmen wechselt. So kann in diesem Zusammenhang auf bis-

herige Erfahrungen (eigene bzw. Dritter) zurückgegriffen werden, um Kostenpositionen besser 

abschätzen zu können. Darüber hinaus erscheint es interessant, die Differenzen einzelner Kos-

tenpositionen zum bereits bestehenden Geschäftsmodell zu betrachten (also z. B. der Herstel-

lung und dem Verkauf von Geräten/Maschinen). In dieser Betrachtung müssen auch die Leis-

tungsangebote Dritter berücksichtigt werden.  

Orientierungsfragen und Hinweise 

■ Abschätzung der wesentlichen Parameter des Angebotsrahmens im Zielzustand, wie 

Anzahl der Geräte beim Kundenunternehmen, durchschnittliche Laufzeiten, durch-

schnittliche Nutzungsintensität (nutzungsorientiertes EaaS-Angebot), durchschnitt-

liche Ausbringungsmenge (ergebnisorientiertes EaaS-Angebot) 

■ (Weiter-)Entwicklungskosten für das EaaS-Angebot (Initialkosten je EaaS-

Angebotsentwicklung) 

■ Produktions- und Setupkosten für das Gerät (Initialkosten je Gerät) 

■ Fixe Betriebskosten (wiederkehrende Kosten je Gerät) 

■ Variable Betriebskosten (wiederkehrende Kosten je Gerät) 

■ Wechselkosten durch Bereitstellung des Geräts an einen anderen Kunden  

3.2.18 Preisgestaltung (stark vereinfacht)  

EaaS-Angebote besitzen Ähnlichkeiten zu Miet- und Leasingmodellen, jedoch liegt der wesentli-

che Unterschied darin, dass sich anstelle von wiederkehrenden Einnahmen in gleichbleibender 

Höhe, wiederkehrende Einnahmen einstellen, deren Höhe sich nach der Art des EaaS-Angebots 

richten und somit abhängig sind von beispielsweise der Nutzung, Stückzahl oder deren Qualität.  

Die Herausforderungen bei EaaS-Angeboten besteht darin, wiederkehrende Einnahmen, die auf 

variablen Leistungsbestandteilen basieren, in definierte Zielkorridore zu steuern. Außerhalb die-

ser Zielkorridore, deren untere Grenze z. B. eine mangelnde Nutzungsintensität des EaaS-Ange-

bots markiert, ist der Betrieb für den Service-Anbieter nicht wirtschaftlich. 
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Zur Ausgestaltung des Preismodells wird vorgeschlagen, die Einnahmen nach Typ auf Basis der 

angenommenen Parameter des Angebotsrahmens (siehe Kostenstruktur) und die Kosten je ent-

wickeltem Szenario abzuschätzen. Die Eintrittswahrscheinlichkeiten der einzelnen Szenarien kön-

nen z. B. über Befragungen der Zielgruppe abgeschätzt werden. 

Orientierungsfragen und Hinweise: 

■ Welche Einnahmen entstehen, wenn ein Gerät vor seinem End-of-Life verkauft werden 

soll (Monetarisierung von gebrauchten Geräten)? 

■ Wie sollen die Einnahmen gestaltet werden? 

o Einmalige Einnahmen (z. B. Setup, Gerätebereitstellung) 

o Wiederkehrende Einnahmen durch fixe (nutzungsunabhängige) Leistungs-

bestandteile  

o Wiederkehrende Einnahmen durch variable (nutzungsabhängige) Leistungs-

bestandteile (z. B. Pay-per-Use, Pay-per-Part) 

■ Welche Mechanismen werden zur Absicherung von Einnahmeschwankungen durch 

wiederkehrende variable Leistungsbestandteile eingesetzt (z. B. Mindestnutzung, 

Vertragsstrafen)? 

■ Welche Marge wird angestrebt? 

■ Vergleich des ermittelten Preises (Kosten + Marge) mit den unter Abschnitt 0 

aufgeführten Arten der Preisgestaltung hinsichtlich Kosten, Wettbewerb und 

Kundenutzen. 
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3.3  Zusammenfassung und Ausblick 

Geräteanbieter, Maschinen- und Anlagenbauer beschäftigen sich in der ein oder anderen Form 

mit der Erweiterung ihrer Produkte durch digitale Services. Während sich frühe Phasen der Ent-

wicklung lediglich um die Anbindung der Produkte an das Internet der Dinge drehten, adressie-

ren nachfolgende Phasen die Einbindung von Sensorik und Aktorik in die Geräte, sodass Zu-

stände – seien es Bewegungen, Stöße, Beschleunigungen, Temperaturen u.v.m. – Informationen 

über das Gerät, dessen Nutzung bzw. dessen Anwender auswerten oder weitergeben können. 

In diesem Fall dreht es sich um Smart Services. Werden diese Auswertungen und Informationen 

genutzt, um wertorientierte Geschäftsmodelle anzubieten, verändert sich nicht nur das Leis-

tungsangebot und der Funktionsumfang des Produkts, sondern das komplette Wertangebot – 

vom Verkauf eines Produkts zur längerfristigen Bereitstellung einer Dienstleistung basierend auf 

dem jeweiligen Produkt.  

Dieser Veränderungsprozess eines Leistungsangebots betrifft nicht nur das Produkt selber und 

das Leistungsangebot drumherum, sondern das unternehmerische Umfeld. In der Regel wird ein 

wertorientiertes Geschäftsmodell begleitend zum bereits existierenden Geschäftsmodell aufge-

baut, dennoch benötigt dies neue Abläufe, erweiterte Organisationstrukturen und Verantwort-

lichkeiten, Ausbau der IT-Infrastrukturen, Einbindung weiterer Dienstleister und Kooperations-

partner.  

Der EaaS-Canvas dient daher als ein Werkzeug, EaaS-Geschäftsmodelle schnell und methodisch 

zu erarbeiten und strukturiert aufzunehmen. Mit ihm soll es für jeden möglich sein, die wesentli-

chen Elemente eines wertorientierten Geschäftsmodells zu gestalten und vor allem im Rahmen 

einer Organisation oder eines Konsortiums ein gemeinsames Verständnis zu schaffen. Mit dem 

EaaS-Canvas werden erstmals die wesentlichen Elemente eines EaaS-Angebots zusammenge-

führt und zueinander in Beziehung gesetzt, um zukünftigen EaaS-Anbietern den Einstieg in 

wertorientierte Geschäftsmodelle in der Domäne des Maschinen- und Anlagenbaus zu verein-

fachen.  

Perspektivisch wird eine Detaillierung der EaaS-Canvas angestrebt, um insbesondere Ideen und 

Impulse für methodische Instrumente und Abläufe für die Bearbeitung der einzelnen Elemente 

vorzustellen. Wir freuen uns über Feedback und Erfahrungen von Unternehmen, die den EaaS-

Canvas zum Einsatz gebracht haben. Gern unterstützen wir aber auch Unternehmen, die bei der 

Ausgestaltung eines EaaS-Geschäftsmodell mittels der Canvas begleitet werden möchten. 
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