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Kurzfassung 
Subskriptionsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau 
Die Industrialisierung hat dazu geführt, dass eine signifikante Unterauslastung von Res-
sourcen über eine lange Zeit rentabel war. Fraglich ist jedoch, ob diese Ressourcenver-
schwendung auch weiterhin, insbesondere unter der Nachhaltigkeitsbetrachtung, mög-
lich ist. Der deutsche Maschinen- und Anlagenbau ist eine Branche, die in der Vergan-
genheit von der Industrialisierung signifikant profitierte. Allerdings verliert der deutsche 
Maschinen- und Anlagenbau innerhalb der letzten Jahre weltweit Marktanteile, weshalb 
fraglich ist, ob die Branche mit ihren aktuellen Geschäftsmodellen zukunftsfähig aufge-
stellt ist. 
Um dieses Problem zu adressieren, liegt aufgrund der zunehmenden Möglichkeiten der 
Digitalisierung ein besonderes Potenzial in der Neuinterpretation von industriellen Sub-
skriptionsmodellen. Diese führen zu einer Angleichung der Interessen von Hersteller und 
Kunde, weil Überkapazitäten durch eine bedarfsgerechte Ressourcenbeanspruchung re-
duziert werden. Die Digitalisierung muss deshalb als ultimativer Nachhaltigkeitstreiber 
verstanden werden, um gleichzeitig die kundenseitige Produktivität und die herstellersei-
tige Marge zu verbessern. 
Die Auslegung industrieller Subskriptionsmodelle erfordert die Fusion des Business Mo-
del Canvas als methodischer Befähiger zur ganzheitlichen Entwicklung von Geschäfts-
modellen und des Internet of Production (IoP) als praktischen Befähiger zur Operationa-
lisierung von Geschäftsmodellen. In diesem Beitrag werden fünf zentrale Interaktionen 
der beiden Ordnungsrahmen beschrieben, welche für eine erfolgreiche Umsetzung in-
dustrieller Subskriptionsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau zwingend erforderlich 
sind. 
 

Abstract 
Subscription Models in Machinery and Plant Engineering 
Industrialization made it affordable to significantly underutilize resources for a longer pe-
riod of time. However, it is questionable if this waste of resources will continue to be 
possible particularly in regard to sustainability. German machinery and plant engineering 
is an industry that has significantly benefited from industrialization in the past. Neverthe-
less, the German machinery and plant engineering loses global market share during the 
last years, and it is uncertain if the industry is able to afford their current business models 
must be raised. 
To address this problem special potential lies in the reinterpretation of subscription mod-
els due to the opportunities of digitalization. These lead to an alignment of producer and 
customer interests since overcapacities are reduced by demand-based resource utiliza-
tion. Therefore, digitalization must be understood as the ultimate driver of sustainability 
to simultaneously improve customer-side productivity and producer-side profit margin. 
The design of industrial subscription models demands the fusion of the Business Model 
Canvas as methodical enabler for holistic development of business models as well as the 
Internet of Production (IoP) as practical enabler for the operationalization of business 
models. In this contribution, five central interactions of both regulatory frameworks are 
described which are mandatory for a successful design of industrial subscription models 
in machinery and plant engineering. 
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1 Motivation und Herausforderung 

Die Entwicklung der Industrialisierung im 20. und 21. Jahrhundert führte zu einer funda-
mentalen Änderung des Konsumverhaltens. Zunächst führte die Industrialisierung im 
20. Jahrhundert dazu, dass Wohlstand für jedermann erreichbar wurde. Eine industriell 
optimierte Massenproduktion von Gebrauchs- und Konsumgütern machte Produkte auf-
grund von Skaleneffekten für breite Massen durch geringere Preise zugänglich. Techno-
logische Fortschritte führen im 21. Jahrhundert zu einer perfektionierten Weiterentwick-
lung der Industrialisierung, welche auch das Kaufverhalten von Konsumenten verändert. 
Ein beispielhafter Blick auf den Onlinehandel von Konsumgütern verdeutlicht die durch 
die Industrialisierung geschaffene Überproduktion. Im Jahr 2018 lieferte die deutsche 
Post rund 1,5 Mrd. Pakete aus [1], welche in 532 Retouren pro Minute resultierten. Neben 
dem hierbei erzeugten CO2-Verbrauch entstanden im Jahr 2018 zudem rund 11 Mio. ver-
schrottete Retouren durch die Anbieter in Deutschland. [2] Diese und weitere Entwicklun-
gen haben politisch reglementierte Gegenmaßnahmen, wie z. B. das Kreislaufwirt-
schaftsgesetz, ins Leben gerufen. Des Weiteren verdeutlicht diese Entwicklung die Aktu-
alität der Thematik im Zuge der allgegenwärtigen Nachhaltigkeitsdebatte. 
Ein Blick auf andere Bereiche der Industrie oder des alltäglichen Lebens verdeutlicht 
ebenfalls, dass die perfektionierte Industrialisierung Profitabilität trotz signifikanter Res-
sourcenverschwendungen ermöglicht (vgl. Bild 1). 

 
Bild 1: Die Auslastung alltäglich genutzter Ressourcen [3] 

Eine Analyse des Werkzeugmaschinenlabors WZL der RWTH Aachen zeigt bspw., dass 
das deutsche Schienennetzt aktuell nur zu 9 % ausgelastet wird. Ein PKW wird von sei-
nem Eigentümer sogar nur in 4 % der Besitzdauer verwendet. Eine Werkzeugmaschine 
ist mit 34 % zwar vergleichsweise gut ausgelastet, aber immer noch signifikant von einer 
Vollauslastung entfernt. 
Es kann konstatiert werden, dass die Industrialisierung zu einer ökonomisch sinnvollen 
Überproduktion geführt hat. Hieraus resultiert jedoch die Frage, ob sich die Nutzer der 
Ressourcen diese Verschwendung zukünftig noch leisten können. 
 
Ergänzend zu der beschriebenen Problematik der Ressourcenverschwendung wird im 
Folgenden die aktuelle Situation des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus als 
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Schlüsselindustrie der deutschen Wirtschaft beschrieben. Der deutsche Maschinen- und 
Anlagenbau beschäftigte im Jahr 2018 ca. 1,05 Millionen Mitarbeitende, die im Jahres-
verlauf einen historischen Rekordumsatz von 232,5 Milliarden Euro erwirtschaften konn-
ten. Mit einem ebenfalls historischen Höchstwert der Exportquote von 79,0 % im Jahr 
2018, ist der deutsche Maschinen- und Anlagenbau eng in die globalen Wertschöpfungs-
netzwerke integriert. [4] Die Exportorientierung hat über viele Jahrzehnte eine überpro-
portionale Partizipation an der internationalen Wertschöpfungssteigerung ermöglicht. Die 
grundsätzlich erfreulichen Kennzahlen dürfen jedoch nicht über anstehende Herausfor-
derungen hinwegtäuschen. Diese ergeben sich gegenwärtig bspw. durch Unsicherheiten 
aufgrund der zunehmend restriktiven Handelspolitik zahlreicher Volkswirtschaften. 

 
Bild 2: Der Deutsche Maschinen- und Anlagenbau im globalem Wettbewerb [4] 

Unternehmen des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus haben im vergangenen Jahr-
zehnt nicht im zu erwartenden Maße vom rasanten Anstieg des Weltmaschinenumsatzes 
profitiert. So konnten bspw. chinesische und japanische Hersteller ihren Weltmaschi-
nenumsatz zwischen den Jahren 2013 und 2018 um 41 % bzw. 25 % steigern, wohinge-
gen deutsche Hersteller lediglich eine Steigerung von 20 % erwirtschaften konnten. Der 
globale Marktanteil des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus ist zwischen den Jahren 
2007 und 2018 dementsprechend um 3,4 Prozentpunkt von 12,7 % auf 9,3 % gesunken 
(vgl. Bild 2). Im Jahr 2019 ist darüber hinaus sogar der absolute Auftragseingang des 
deutschen Maschinen- und Anlagenbaus im Vergleich zum Vorjahr um ca. 9 % gesun-
ken. [4] 
Mit der zunehmenden Digitalisierung von Prozessen und Produkten ergeben sich den für 
Maschinen- und Anlagenbau große Hoffnungen in Form resultierender Wertschöpfungs-
potenziale. Diese konnten bis jetzt jedoch noch nicht erwirtschaftet werden. Im Verlauf 
der letzten zehn Jahre ist der Umsatz je Mitarbeitendem im deutschen Maschinen- und 
Anlagenbau sogar leicht rückläufig. [4] 
Der beschriebene Status quo verdeutlicht die anstehenden Herausforderungen und den 
damit verbundenen Handlungsbedarf, um auch weiterhin die Vorreiterrolle als Schlüssel-
industrie in Deutschland einnehmen zu können. Es ist fraglich, ob der deutsche Maschi-
nen- und Anlagenbau gegenwärtig noch die richtigen Geschäftsmodelle betreibt. 
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2 Subskriptionsmodelle als Verbesserung der kundenseitigen  

Produktivität und der herstellerseitigen Gewinnentwicklung 

Die kundenseitige Problematik der unzureichenden Nutzung bestehender Ressourcen 
sowie die herstellerseitige Problematik des abnehmenden Marktanteils des deutschen 
Maschinen- und Anlagenbaus erfordern eine Lösung zur langfristig erfolgreichen und 
nachhaltigen Ausrichtung der wirtschaftlichen Tätigkeiten der Branche. Um beide Pro-
bleme adressieren zu können, ist eine Angleichung und Gleichrichtung der Interessen 
beider Parteien (Hersteller und Kunde) erforderlich. Dies bedeutet, dass dem Kunden 
eine effizientere Ressourcennutzung offeriert werden muss. Gleichzeitig muss der Her-
steller direkt von der effizienteren Ressourcennutzung profitieren. Ein besonderes Poten-
zial zur Realisierung der Interessensangleichung liegt in sogenannten Subskriptionsmo-
dellen. 
Subskription repräsentiert nach GASSMANN ET AL. eins von 55 Geschäftsmodellmustern, 
auf die nahezu alle Geschäftsmodellinnovationen zurückgeführt werden können. Die For-
scher erkannten, dass die „kreative Imitation und Rekombination“ [5] einer begrenzten 
Anzahl an Mustern, die Grundlage der meisten als neu bezeichneten Geschäftsmodelle 
bildet. 
Beim Muster der Subskription, das auch unter dem Begriff Abonnement geläufig ist, be-
zieht der Kunde in regelmäßigen Abständen eine Leistung. GASSMANN ET AL. definieren 
weiterhin, dass die Nutzungsfrequenz und -dauer dabei vertraglich mit dem Unternehmen 
vereinbart und vom Kunden im Voraus oder in regelmäßigen Zeitabständen bezahlt wer-
den. Während Kunden vor allem von geringeren Nutzungskosten und einer vereinfachten 
Wiederbeschaffung profitieren, erzielt das offerierende Unternehmen eine stetige Einnah-
mequelle. [5] Die Grundprinzipien heutiger Subskriptionsmodelle sind dabei keineswegs 
neu. Das Geschäftsmodellmuster wurde ursprünglich im 17. und 18. Jahrhundert im Rah-
men des deutschen Buch-, Zeitschriften- und Zeitungshandels angewandt. Für Bücher, 
wie z. B. mehrbändige Enzyklopädien, existierten wiederkehrende Zahlungen für den Zu-
griff auf diese. Hierdurch wurde das Ziel verfolgt, die teuren Herstellungskosten zu de-
cken und langfristige Kunden-Hersteller-Beziehungen aufzubauen. Die aktuell wohl be-
kanntesten Subskriptionsmodelle sind im Bereich der Unterhaltungsindustrie wie bspw. 
Netflix oder Spotify vorzufinden. 
Die Grundzüge eines Subskriptionsmodells, d. h. eine kontinuierlich erbrachte Leistung 
gegen kontinuierliche Zahlungen, bleiben unverändert. Allerdings muss Subskription auf-
grund sich ändernder technologischer Möglichkeiten gänzlich neu gedacht werden. Her-
steller müssen nämlich das Ziel verfolgen, die gleichen Interessen wie ihre Kunden zu 
erreichen. Dies bedeutet, dass dem Kunden nicht nur ein Zugang zu einer Leistung, wie 
z. B. die Verfügbarkeit einer Maschine, gewährleistet wird, sondern der Hersteller darüber 
hinaus eine permanente Leistungssteigerung erreicht [6]. Die Neuinterpretation des Sub-
skriptionsmodells stellt somit den Kundennutzen konsequent in den Fokus der Betrach-
tung und Handlungen (vgl. Bild 3). 
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Bild 3: Subskription im Maschinen- und Anlagenbau zur Fokussierung des Kundennutzen 

Subskription offeriert eine Leistungssteigerung, z. B. aufgrund einer höheren Ressour-
cenauslastung durch verbesserte Produktivität und führt zu einer Angleichung der Inte-
ressen von Hersteller und Kunde. Hierin liegt das zentrale Differenzierungskriterium zu 
anderen häufig verbreiteten Geschäftsaktivitäten im Maschinen- und Analgenbau. Beim 
reinen Verkauf einer Sachleistung, wie z. B. einer Maschine, findet lediglich eine einma-
lige Interaktion beim Übertrag der Leistung zwischen Hersteller und Kunde statt. Zudem 
liegt hierbei ein begrenzter Kundenmehrwert durch die reine Produktfokussierung vor. 
Die Dienstleistung auf Abruf sowie der Dienstleistungsvertrag erhöhen den Kundenmehr-
wert, da sie neben dem eigentlichen Kernprodukt zusätzliche Leistungen, wie z. B. Er-
satzteile, Reparaturen oder Instandhaltungen, beinhalten. Jedoch liegt auch hier jeweils 
ein begrenzter Kundenmehrwert vor, da der Hersteller den Kundennutzen nicht vollstän-
dig ins Zentrum seiner Aktivitäten stellt. Betreibermodelle führen dagegen zu einer erhöh-
ten Kundennähe, weil Hersteller eine direkte Verantwortung für die Prozesse und Aktivi-
täten beim Kunden übernehmen [7]. Eine Angleichung der Interessen zwischen Hersteller 
und Kunde liegt jedoch nicht vor, da Betreibermodelle nicht auf die Leistungssteigerung 
der Maschinen- und Anlage ausgelegt sind.  
Durch die Gleichrichtung der Interessen zwischen Hersteller und Kunde ermöglichen 
Subskriptionsmodelle eine aktive Zusammenarbeit zwischen beiden Parteien mit dem 
Ziel der Produktivitätssteigerung. Subskription ermöglicht also über die aktive und incen-
tivierte Einbindung von Hersteller und Kunde in die Leistungserstellung eine kontinuierli-
che Steigerung der Produktivität. Dies bedeutet, dass sich Hersteller und Kunde gemäß 
dem Grundverständnis von Subskription zunächst auf die kontinuierlich zu erbringende 
Leistung gegen die kontinuierliche Zahlung einigen müssen. Die Neuinterpretation des 
Subskriptionsmodells sieht jedoch vor, dass eine Leistungssteigerung angestrebt wird 
und der Hersteller als Betreiber der Anlage von der Produktivitätssteigerung durch eine 
Gewinnteilung mit dem Kunden profitiert. Gemäß dem ökonomischen Grundsatz der Ge-
winnmaximierung wird dadurch das Bestreben des Herstellers nach einer Produktivitäts-
steigerung und somit eine verbesserte Ressourcenauslastung beim Kunden garantiert. 
Der Hersteller erzeugt durch die neue Auslegung von Subskription einen nicht imitierba-
ren Kundenmehrwert. Dies ermöglicht einen langfristigen „Lock-In“ des Kunden im Öko-
system des Herstellers.  
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Voraussetzung für die Produktivitätssteigerung beim Kunden ist, dass der Hersteller 
seine Kunden genau kennt. Der Hersteller muss bspw. wissen, welche Leistungen der 
Kunde wann und in welcher Intensität benötigt. Hierzu ist ein vernetztes physisches Pro-
dukt sowie eine entsprechende technische Infrastruktur zur Integration verschiedener Da-
tenquellen unabdingbar. Das Internet of Production (IoP) bildet hierfür die Grundlage und 
vernetzt Datenquellen auch über Funktionsbereiche in Unternehmen hinweg mit dem 
Ziel, einen digitalen Schatten zu erzeugen [6]. Eine Neuinterpretation des Subskriptions-
modells bedeutet also eine intelligente Vernetzung technischer Systeme als elementare 
Befähiger zur operativen Umsetzung. Dies ermöglicht eine Reduzierung von Überkapa-
zitäten und führt somit zu einer bedarfsgerechten Ressourcenbeanspruchung. Die Digi-
talisierung muss deshalb als ultimativer Nachhaltigkeitstreiber verstanden werden, um 
die kundenseitige Produktivität und herstellerseitige Umsatzentwicklung zu verbessern. 

3 Die Fusion von Business Model Canvas und Internet of  
Production 

Konzeption und Implementierung industrieller Subskriptionsmodelle erfordern sowohl 
eine methodische Befähigung zur ganzheitlichen Geschäftsmodellentwicklung als auch 
eine praktische Befähigung zur Operationalisierung des Geschäftsmodells. Als methodi-
scher Befähiger soll das Business Model Canvas (BMC) fungieren. Die praktische Befä-
higung erfolgt wie bereits angeführt durch das Internet of Production (IoP). Aus der Fusion 
der genannten Konzepte ergibt sich ein Zielbild für die methodische Umsetzung von Sub-
skriptionsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau. Im Folgenden werden daher sowohl 
die Bausteine BMC und IoP als auch das eigentliche hieraus resultierende Zielbild erläu-
tert. 
 
Business Model Canvas 
Das BMC bietet einen Ordnungsrahmen für die Entwicklung und Beschreibung von Ge-
schäftsmodellen. OSTERWALDER UND PIGNEUR definieren das Geschäftsmodell als die Lo-
gik, nach der eine Organisation Werte erschafft, diese Werte an seine Kunden bereitstellt 
und dabei Erträge erwirtschaftet [8]. Hieraus ergeben sich vier relevante Gestaltungsfel-
der (vgl. Bild 4): 

• Value Proposition 
• Value Creation 
• Value Delivery 
• Value Capture 
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Bild 4: Das Business Model Canvas [8] 

Value Proposition beschreibt das vom Unternehmen entwickelte Leistungsversprechen 
als Bündel aus Produkten und Dienstleistungen, die einen Wert für ein spezifisches Kun-
densegment darstellen. Es werden hierbei quantitative Werte, wie bspw. Preis oder Ser-
vicegeschwindigkeit, von qualitativen Werten, wie bspw. Design oder Kundenerlebnis, 
unterschieden. Übergeordnet beantwortet die Value Proposition die Fragstellung, welche 
Leistungen und welche Nutzen dem Kunden versprochen werden. [8] 
Value Creation beschreibt die Infrastruktur der Leistungserstellung und beantwortet 
übergeordnet die Fragestellung, wie die Leistung erstellt wird und welche Partner dafür 
notwendig sind. Hierbei sind die Bausteine zu den Schlüsselaktivitäten, den Schlüssel-
partnerschaften sowie den Schlüsselressourcen zu berücksichtigen. Schlüsselaktivitäten 
sind die für den Erfolg eines Geschäftsmodells entscheidenden Tätigkeiten. Schlüssel-
partner sind in das für die Funktion und den Erfolg eines Geschäftsmodells entschei-
dende Netzwerk eingebundene Zulieferer und Partner. Das Netzwerk dient der Optimie-
rung des Geschäftsmodells, der Risikoreduktion oder dem Erwerb von Ressourcen. Es 
werden vier verschiedene Arten von Partnerschaften unterschieden: Strategische Allian-
zen zwischen Non-Competitors, strategische Partnerschaften zwischen Wettbewerbern, 
Gemeinschaftsunternehmen für den Aufbau neuer Geschäfte sowie Käufer-Lieferanten-
Beziehungen zur Sicherstellung einer zuverlässigen Lieferkette. Schlüsselressourcen 
sind die für die Funktion und den Erfolg eines Geschäftsmodells entscheidenden Res-
sourcen. Hierbei kann in Sachmittel, geistige Ressourcen, Humanressourcen und Fi-
nanzmittel unterteilt werden. Eine Firma kann ihre Schlüsselressourcen besitzen, leasen 
oder über Schlüsselpartner erwerben. [8] 
Value Delivery beschreibt die Bereitstellung der Werte an die Kunden und beantwortet 
übergeordnet die Fragestellung, wie und über welche Kanäle die Leistung dem Kunden 
bereitgestellt wird. Relevant sind die Bausteine zu den Kundensegmenten, den Kunden-
beziehungen und den Kundenkanälen. Kundensegmente sind unterschiedliche Gruppen 
von Konsumenten oder Organisationen, die durch gemeinsame Bedürfnisse und Verhal-
tensweisen gekennzeichnet sind. Unterschiedliche Segmente erfordern verschiedenar-
tige Angebote, Vertriebskanäle und Kundenbeziehungen. Sie zeichnen sich dabei durch 
unterschiedlich hohe Profitabilität und Zahlungsbereitschaft für unterschiedliche Ange-
botsaspekte aus. Kundenbeziehungen sind die Beziehungen, die eine Firma mit dem 
Kunden eines jeden Segments unterhält. Diese Beziehungen können auf einer persönli-
chen Ebene oder automatisiert ablaufen und haben einen starken Einfluss auf das jewei-
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lige Kundenerlebnis. Der Aufbau und die Pflege von Kundenbeziehungen dienen der Ak-
quise und Bindung von Kunden sowie der Verkaufsförderung. Kundenkanäle ermögli-
chen einer Firma, mit den jeweiligen Kundensegmenten zu kommunizieren und diese zu 
erreichen, um darüber das jeweilige Leistungsversprechen zu liefern. Es wird zwischen 
Kommunikations-, Vertriebs- und Verkaufskanäle, die eigenständig oder über Partner 
umgesetzt sein können, unterschieden. Kundenkanäle erstrecken sich über insgesamt 
fünf Phasen, die das Erwecken der Aufmerksamkeit des Kunden, die Hilfe bei der Aus-
wertung der Leistungsversprechen durch den Kunden, das Ermöglichen des gezielten 
Kaufs einzelner Produkte und Dienstleistungen, die eigentliche Lieferung des Leistungs-
versprechens an den Kunden sowie das Anbieten von After-Sales Unterstützung umfas-
sen. [8] 
Value Capture beschreibt die finanzielle Tragfähigkeit der Geschäftstätigkeit und beant-
wortet anhand der Bausteine zu den Umsatzströmen und der Kostenstruktur übergeord-
net die Fragestellung, wie aus den bereitgestellten Leistungen Erträge erzielt werden. 
Umsatzströme beschreiben die Zahlungen, die ein Unternehmen durch die einzelnen 
Kundensegmente generiert. Es werden einmalige Umsatzströme aus abgegrenzten 
Transaktionen von wiederholenden Umsatzströmen aus fortlaufenden Zahlungen unter-
schieden. Nutzungsgebühren, Subskriptionsgebühren, Leasingzahlung und Lizenzge-
bühren sind beispielhafte Möglichkeiten, Umsatzströme zu erzielen. Der Umsatz wird dar-
über hinaus signifikant durch den jeweiligen Preisfindungsmechanismus bestimmt, wo-
raus dessen enorme Bedeutung direkt ersichtlich ist. Die Kostenstruktur umfasst sämtli-
che Kostenpunkte des Betriebs eines Geschäftsmodells und resultiert aus den Umfän-
gen, die innerhalb der Bausteine der Value Creation anfallen. Geschäftsmodelle unter-
scheiden sich in der Ausprägung ihres Fokus auf Kostenreduktion. Wertgetriebene Mo-
delle tolerieren höhere Kosten zugunsten einer Verbesserung des Leistungsverspre-
chens, wohingegen kostengetriebene Geschäftsmodelle sämtliche Bestandteile einer 
schlanken Kostenstruktur unterordnen. [8] 
 
Internet of Production 
Das IoP beschreibt die weitreichende Integration der folgenden, heutzutage oftmals 
separierten Bereiche: 

• Produktentwicklung (Development Cycle) 
• Produktion (Production Cycle) 
• Nutzung (User Cycle) 

Aufgrund des stark iterativen Prozesscharakters sowohl innerhalb der Bereiche als auch 
zwischen den Bereichen wird jeweils eine Zyklusdarstellung verwendet (vgl. Bild 5). 
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Bild 5: User Cycle, Development Cycle und Production Cycle im Internet of Production [9] 

Der zentrale Aspekt für die Umsetzung von Subskriptionsmodellen im Maschinen- und 
Anlagenbau ist die Integration der drei Zyklen. Daten- und informationsbasiert wird diese 
Integration durch die IoP-Infrastruktur ermöglicht. Sie verwaltet die Generierung, die Syn-
chronisation und den domänenübergreifenden Zugriff auf den digitalen Schatten der ver-
schiedenen Bereiche. Somit kann das IoP proaktiv bei unterschiedlichsten Entschei-
dungsfindungen unterstützen und bspw. vorausschauende Maßnahmen ableiten. Aus-
gangspunkt ist die Identifizierung und Nutzung von tatsächlichen Kundenanforderungen, 
welche durch eine datenbasierte und bereichsübergreifende Zusammenarbeit effizient in 
neue Produkte umgesetzt und produziert werden können. [9] 
Die Möglichkeiten der beschriebenen Vernetzung sind weitreichend. In letzter Konse-
quenz ermöglicht das IoP eine derart weitreichende Integration von Hersteller und Kunde, 
dass eine Ablösung des Gütesiegels „Made in Germany“ durch ein neues Gütesiegel 
„Operated by Germany“ ermöglicht wird. Der Hersteller wandelt sich somit vom reinen 
Produzenten einer Maschine oder Anlage zum partnerschaftlichen Unterstützer und Be-
fähiger der kundenseitigen Produktion. 
 
Zielbild 
Damit industrielle Subskriptionsmodelle konzeptioniert und implementiert werden kön-
nen, ist eine methodische Befähigung zur ganzheitlichen Entwicklung von Geschäftsmo-
dellen sowie eine praktische Befähigung zur Operationalisierung des Geschäftsmodells 
erforderlich. Das BMC und das IoP wurden in diesem Zusammenhang eingeführt und 
sind im Zielbild für die Realisierung des Geschäftsmodells konsolidiert (vgl. Bild 6). 
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Bild 6: Zielbild der Implementierung von Subskriptionsmodellen 

Der Kundennutzen ergibt sich direkt aus der Beschreibung der Value Proposition von 
industriellen Subskriptionsmodellen. Hersteller wiederum erzielen ihren Nutzen aus einer 
sinnvollen Gestaltung der Value Capture, die direkt an die eigentliche Nutzung der Pro-
dukte und Dienstleistungen durch den Kunden zu koppeln ist. Die IoP Infrastruktur er-
möglicht eine enge Verknüpfung der Bereiche Value Creation und Value Delivery über 
sämtliche Zyklen im Produktlebenszyklus. Insgesamt ergeben sich die folgenden fünf re-
levanten Interaktionen (vgl. Bild 6): 

• Usergesteuerte Entwicklung (1) 
• Usergesteuerte Produktion (2) 
• Produktionsgesteuerte Entwicklung (3) & Entwicklungsgesteuerte Produktion (4) 
• Usergesteuerte Abrechnung (5) 

4 Fünf Interaktionen zur Realisierung von Subskriptionsmodellen 

Die zuvor genannten Interaktionen sind zentral für die Realisierung von industriellen Sub-
skriptionsmodellen. Ohne diese Interaktionen ist eine erfolgreiche Umsetzung industriel-
ler Subskriptionsmodelle nicht möglich, weshalb sie in diesem Kapitel detailliert beschrie-
ben werden. 

4.1 Usergesteuerte Entwicklung 
Damit ein Geschäftsmodell erfolgreich vom Markt angenommen wird, ist es besonders 
wichtig, die Bedürfnisse der Kunden zu adressieren. Für diese Umsetzung fällt der nut-
zenzentrierten Ausrichtung der Value Proposition als Element des Business Model Can-
vas eine entscheidende Rolle zu. 
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Eine genauere Betrachtung der Value Proposition aktueller Geschäftsmodelle im Maschi-
nen- und Anlagenbau zeigt, dass die Branche von ihren Kunden, aber auch von ihrem 
eigenen Verständnis, oftmals als Auftragsfertiger wahrgenommen wird und entsprechend 
agiert. Die Produkte werden zwar häufig individuell auf ihre Kunden ausgerichtet, jedoch 
steht in den meisten Fällen lediglich der reine Produktverkauf im Fokus der Geschäftsak-
tivitäten zwischen Hersteller und Kunde. Die Hersteller im Maschinen- und Anlagenbau 
müssen sich jedoch vielmehr zu einem Anbieter von Lösungen entwickeln, welche die 
Bedürfnisse ihrer Kunden antizipieren. Es müssen also Leistungen angeboten werden, 
die anforderungsgerecht auf die jeweiligen Kunden ausgerichtet sind und einen nicht imi-
tierbaren Nutzen für sie erzeugen. Dies gelingt insbesondere dann, wenn es der Herstel-
ler schafft, anstelle von seinen Produkten, Lösungen im Sinne der Value Proposition zu 
verkaufen (vgl. Bild 7). 
 

 
Bild 7: Ausgestaltung der Value Proposition 

Einzelnen Unternehmen ist eine Transformation vom reinen Produktverkauf hin zum Lö-
sen von Kundenproblemen gelungen. So bietet bspw. ein Hersteller von Flugzeugturbi-
nen an, anstelle des Triebwerkverkaufs die Flugstunden zu verkaufen, die mit dem Trieb-
werk geleistet werden. Eine ähnliche Denkweise des Geschäftsmodells verfolgt ein Her-
steller von Heiztechnik-Produkten. So kauft sich bspw. ein Kunde in der Regel keine Hei-
zungsanlage, um diese als solche zu besitzen, sondern vielmehr, um mit ihr Wärme im 
eigenen Umfeld zu erzeugen. Deshalb wurde von dem Hersteller von Heiztechnik-Pro-
dukten ein Geschäftsmodell entwickelt, welches das Bedürfnis nach Wärme in den Fokus 
der Value Proposition rückt. Vergleichbares gilt für Car-Sharing Plattformen, welche in 
der Regel jüngere Zielgruppen erfolgreich ansprechen, weil ein Auto als früheres Status-
symbol an Bedeutung verliert und das Bedürfnis nach flexibler Mobilität in den Vorder-
grund rückt. 
Damit für Subskriptionsmodelle eine nutzenzentrierte Ausrichtung der Value Proposition 
gelingen kann, ist eine Usergesteuerte Entwicklung erforderlich. Diese beschreibt die In-
teraktion zwischen dem User Cycle und dem Development Cycle des IoP, um eine Pro-
duktentwicklung zu ermöglichen, die eine zielgerichtete Adressierung der tatsächlichen 
Kundenbedürfnisse ermöglicht. Eine erfolgreiche Produktentwicklung darf deshalb nur 
auf Basis des Kundennutzen ausgerichtet sein.  
Für den Maschinen- und Anlagenbau bedeutet dies, dass dem Kunden als Value Propo-
sition Leistungs- und Produktivitätssteigerungen durch die Geschäftsmodelle offeriert 
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werden müssen. Nicht das Produkt selbst, sondern die Produktivität der Maschine ist das 
Bedürfnis der meisten Kunden im Maschinen- und Anlagenbau. Die Usergesteuerte Ent-
wicklung muss deshalb als eine Voraussetzung für eine nutzenzentrierte Ausrichtung der 
Value Proposition verstanden werden. Sie ist ein entscheidender Faktor für den Erfolg 
des Geschäftsmodells gegenüber den Kunden. 
Um die nutzenzentrierte Ausrichtung der Value Proposition realisieren zu können, hilft 
das IoP. Durch das IoP können Maschinendaten während des Produktionsbetriebs beim 
Kunden aufgenommen werden. Eine Analyse dieser Daten ermöglicht den Herstellern 
ihre Kunden deutlich genauer zu verstehen. So ist es bspw. möglich zu erkennen, wie 
eine Maschinennutzung des Kunden verläuft, an welchen Zeitpunkten Wartungen durch-
geführt werden und Störungen vorliegen. Das IoP hilft aber nicht nur bei diesen „ver-
meintlich simplen“ Erkenntnissen. Vielmehr ermöglicht es das IoP, die Kundenbedürf-
nisse „zwischen den Zeilen“ zu lesen. Dies bedeutet, dass Korrelationen und Wirkbezie-
hungen zwischen verschiedenen Parametern erkannt werden können. Hierdurch werden 
nicht nur direkte bzw. explizit geäußerte Kundenbedürfnisse abgeleitet, sondern vielmehr 
auch implizite vorhandene Kundenbedürfnisse identifiziert, welche der Kunde aktuell 
nicht als direktes Bedürfnis wahrnimmt. Der Maschinen- und Anlagenbau kann durch das 
IoP deshalb eine Usergesteuerte Entwicklung durchführen, bei der Leistungsangebote 
abgeleitet werden können, die der Kunde wollen sollte. 

4.2 Usergesteuerte Produktion 
Eine usergesteuerte Auslegung der Produktion unterstützt die Realisierung von Subskrip-
tionsmodellen im Maschinen- und Anlagenbau. Unter Usergesteuerte Produktion ist die 
Planung und Steuerung der Produktion durch die Analyse der kundenseitigen Nutzungs-
daten zu verstehen. Es geht somit um die Interaktion des User Cycles mit dem Production 
Cycle. Hiervon können sowohl die Produktion des Herstellers als auch die Produktion des 
Kunden profitieren. 
Die Produktion des Herstellers profitiert von der mittel- bis langfristigen Prognose der 
zukünftigen Marktentwicklung und des Kundenbedarfs. Hierbei unterstützt bspw. die Ver-
bindung von aktuellen Daten zur kundenseitigen Maschinenauslastung, Fehleranfälligkeit 
und Verfügbarkeit mit branchenspezifischen Konjunkturdaten sowie historischen Daten 
zum Kaufverhalten der Kunden. Auf diese Art und Weise können Nachfrageschwankun-
gen besser prognostiziert und erforderliche Maßnahmen abgeleitet werden. Amazon ex-
perimentiert mit antizipativen Produktlieferungen in kundennahe Lagerhäuser auf Basis 
der Analyse des Kaufverhaltens der Kunden [10]. So können Produkte ausgeliefert wer-
den bevor die eigentliche Bestellung durch den Kunden überhaupt ausgeführt worden ist. 
Eine derart weitreichende Anwendung ist aufgrund der Produktkomplexität im Maschi-
nen- und Anlagenbau nicht denkbar. Die Sondierung von Potenzialen alternativer Anwen-
dungen basierend auf vergleichbaren Analysemethoden ist jedoch durch die Möglichkei-
ten des IoP angebracht. 
Die Produktion des Kunden profitiert ebenfalls, da zusätzliche Produktionskapazitäten, 
bspw. aufgrund von kurzfristig erhöhter Produktnachfrage durch den Endabnehmer, fle-
xibel bereitgestellt werden können. So können bspw. in Zeiten hoher Auslastung erfor-
derliche Wartungsumfänge auf absehbare Zeiträume mit einer geringeren Auslastung der 
Produktionsanlagen verschoben werden. Hierfür ist jedoch eine nutzungsdatenbasierte 
Kenntnis des aktuellen Maschinen- bzw. Anlagenzustands erforderlich. Auf Basis dieser 
Kenntnis kann der Hersteller seinem Kunden den Aufschub der Wartungsumfänge ge-
statten oder bestenfalls sogar proaktiv anbieten. Ein weiteres denkbares Szenario ist eine 
kurzzeitige Verschiebung der Belastungsgrenzen von Produktionsanlagen. Basis dafür 
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sind eine Analyse der aufgezeichneten Nutzungsdaten sowie eine kontinuierliche Über-
wachung des kritischen Produktionszeitraums durch den Hersteller. 
Zur Umsetzung einer Usergesteuerten Produktion sind einige Voraussetzungen zu schaf-
fen. Zum einen ist die technische Realisierung der Vernetzung durch das IoP eine not-
wendige Bedingung zur herstellerseitigen Erfassung der erforderlichen Datenumfänge. 
Zum anderen sind zahlreiche juristische Fragestellungen der Datenerfassung und Daten-
auswertung zu beantworten. Das vermeintlich größte Hindernis ist jedoch die Gewinnung 
der kundenseitigen Bereitschaft zur Datenweitergabe. Die Kernkompetenz vieler Kunden 
des Maschinen- und Anlagenbaus liegt im operativen Betrieb der Maschinen und Anlagen. 
Sie sind deshalb in Sorge, dass das dabei aufgebaute Wissen über den Hersteller auch 
an mögliche Konkurrenten weitergegeben wird. Darüber hinaus sorgen sich die Kunden 
um die Garantien und Gewährleistungen auf ihre Maschinen und Anlagen im Falle einer 
Nutzung außerhalb der Grenzbetriebsbedingungen. Des Weiteren bestehen mögliche 
Gefahren durch die Cyberkriminalität. Hier werden Produktionsausfälle und Know-how-
Verlust infolge von Cyberattacken befürchtet. Um als Anbieter eines Subskriptionsmo-
dells dennoch Zugang zu den relevanten Daten zu erhalten, ist den beschriebenen kun-
denseitigen Bedenken mit verlässlichen und sicheren Lösungen durch das IoP zu begeg-
nen. Gleichzeitig gilt es, Potenziale aufzuzeigen, welche direkt und notwendiger Weise 
an die Analyse der gewünschten Daten gekoppelt sind. 

4.3 Produktionsgesteuerte Entwicklung und Entwicklungsgesteuerte  
Produktion 

Die dritte und vierte Interaktion der Elemente des Zielbilds betrifft die Produktionsgesteu-
erte Entwicklung und die Entwicklungsgesteuerte Produktion, die aufgrund ihrer wech-
selseitigen Abhängigkeiten gemeinsam betrachtet sind. 
Die Produktionsgesteuerte Entwicklung beinhaltet eine frühzeitige datenbasierte Ge-
währleistung eines möglichst reibungslosen Produktionsablaufs. Hierbei werden zum ei-
nen bereits in frühen Entwicklungsphasen eine simultane und automatisierte Bewertung 
der Produktionsfähigkeit des aktuellen Konstruktionsstands simulationsbasiert durchge-
führt und Optimierungen abgeleitet. Entwicklungsrisiken können somit frühzeitig vermie-
den werden. Fertigungs-, montage- und transporttechnische Produktionsanforderungen 
können unter Berücksichtigung der vorhandenen und geplanten Produktionsanlagen 
überprüft werden. Zum anderen werden Produktionsdaten verwendet, um Bauteile pro-
duktionsgerecht weiterentwickeln zu können. So können bspw. aus der Kombination von 
Produktionsdaten und Entwicklungsdaten die Ursachen eines Maschinen- bzw. Anla-
genversagens identifiziert und anschließend behoben werden. Das Resultat ist eine Ver-
längerung der Standzeiten einzelner Maschinen- sowie Anlagenkomponenten und eine 
damit verbundene Steigerung der Produktionseffizienz. 
Die Entwicklungsgesteuerte Produktion sichert die produktionsseitige Umsetzung der Er-
gebnisse der Produktentwicklung und ermöglicht somit größere Freiheitsgrade auch für 
iterative und kreative Entwürfe. Auf diese Art und Weise können kurzzyklische Pro-
duktreleases produktionsseitig umgesetzt werden. Die Produktion ist dementsprechend 
flexibel auszulegen, sodass konstruktive Änderungen kurzfristig in der Produktion berück-
sichtigt werden können. Ein zentraler Aspekt zur Vergrößerung der Flexibilität ist die Be-
stimmung eines geeigneten Automatisierungsgrads der Produktionsanlage. Ein verrin-
gerter Automatisierungsgrad kann sich durchaus als sinnvoll erweisen, wenn dadurch an 
Flexibilität in der Produktionsanlage gewonnen wird. Die informationstechnische Vernet-
zung im IoP ermöglicht hierbei eine belastbare Entscheidung der ansonsten oftmals qua-
litativ zu treffenden Entscheidungen. 
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Die beschriebenen Wechselwirkungen von Entwicklung und Produktion verdeutlichen die 
enorme Bedeutung einer integrierten Produkt- und Prozessplanung, deren Qualität durch 
die Infrastruktur des IoP entscheidend gesteigert wird. 

4.4 Usergesteuerte Abrechnung 
Die fünfte Interaktion der Elemente des Zielbilds beschreibt die Usergesteuerte Abrech-
nung. Um einen maximalen Erfolg des Subskriptionsmodells zu erzielen, muss die Value 
Capture als Element des Business Model Canvas so ausgelegt werden, dass es zu einer 
Interessensangleichung zwischen Kunde und Hersteller kommt. Um diese Interessens-
angleichung realisieren zu können, müssen die Abrechnungsmodelle so ausgestaltet 
werden, dass Hersteller und Kunde jeweils maximale Profite erwirtschaften können und 
diese sich gegenseitig bedingen. 
Aktuelle Ertragsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau berücksichtigen dies revolutio-
näre Denkweise oftmals jedoch nicht. Es wird das traditionelle Ertragsmodell des voll-
ständigen Produktverkaufs verfolgt. Beide Geschäftsparteien haben hierbei getrennte 
Ziele. Der Maschinenhersteller verkauft sein Produkt oberhalb der Maschinenherstellkos-
ten, wobei das Delta zwischen Maschinenpreis und Maschinenherstellkosten die Marge 
des Herstellers repräsentiert. Der Kunde hingegen erwirtschaftet seine Marge durch die 
Nutzung der Maschine indem z. B. Artikel hergestellt werden, deren Kosten über die Nut-
zungsdauer der Maschine durch Skaleneffekte sinken. Hierdurch fallen die Artikelkosten 
pro Stück unterhalb des Artikelverkaufspreises. 
Die Margen beider Parteien fallen hierbei vergleichsweise klein aus. Dies liegt aus der 
Perspektive des Herstellers daran, dass ein zu hoher Maschinenpreis nicht verlangt wer-
den kann, um im internationalen Markt wettbewerbsfähig zu bleiben. Aus der Perspektive 
der Kunden werden hohe Margen dadurch verhindert, dass einerseits keine optimale Ma-
schinenproduktivität erreicht wird. Dies bedingt andererseits auch höhere Kosten für Re-
paraturen und Instandhaltungen über die Nutzungsdauer, die sich negativ auf die Marge 
auswirken (vgl. Bild 8). 
 

 
Bild 8: Traditionelle Ertragsmodelle im Maschinen- und Anlagenbau 

Um die Nachteile traditioneller Ertragsmodelle zu adressieren, muss es im Sinne der 
Usergesteuerten Abrechnung zu einer Angleichung der Interessen zwischen Hersteller 
und Kunde kommen. Dies würde im Zuge eines Subskriptionsmodells dann erreicht wer-
den, wenn die Bezahlung des Herstellers auf Basis der erzielten Maschinenproduktivität 
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erfolgt. Ein solcher subskriptiver Ansatz zur Usergesteuerten Abrechnung wird im Fol-
genden beschrieben.  
Ein zentrales Handlungsfeld für die Usergesteuerte Abrechnung ist die vertragliche Aus-
gestaltung der nutzungsbasierten Leistungsabrechnung. So wird im Subskriptionsmodell 
vertraglich festgeschrieben, wie hoch die monatlichen Nutzungskosten der Leistungsin-
anspruchnahme für den Kunden sind. Durch die vertraglich festgeschriebenen monatli-
chen Erlösströme des Herstellers ist dieser in der Lage, den Maschinenpreis unterhalb 
der Maschinenherstellkosten anzubieten. Dies hat bspw. den Vorteil, dass das Produkt 
gegenüber der kostengünstigeren Konkurrenz aus der Preisperspektive an Attraktivität 
für den Kunden gewinnt. Der Maschinenpreis muss hierbei nicht als Verkaufspreis ange-
sehen werden, sondern kann bspw. auch den Aufstellpreis beim Kunden repräsentieren. 
Dies bedeutet, dass der Besitzübertrag beim Subskriptionsmodell zwischen Hersteller 
und Kunde nicht erfolgen muss und die Maschine Eigentum des Herstellers bleibt. 
Durch die nutzungsbasierte Vertragsgestaltung wird insbesondere der Effekt der Gleich-
richtung der Interessen beider Parteien erzeugt. Der Hersteller verdient nämlich über die 
Nutzungsdauer nur dann Geld, wenn der Kunde die vertraglich vereinbarte Maschinen-
leistung abrufen kann. Demnach besitzt der Hersteller, als logische Konsequenz, das 
permanente Interesse, die Leistungsfähigkeit und damit die Produktivität der Maschine 
zu erhöhen. Es wird also nicht nur die Gewährleistung einer bestimmten Produktivität 
fokussiert. Vielmehr soll die erste Ableitung der Produktivität, also eine Produktivitätsstei-
gerung, erreicht werden. Dieser Anreiz der Produktivitätssteigerung wird zudem verstärkt, 
wenn sich Hersteller und Kunde den durch die Produktivitätssteigerung erzielten Gewinn 
teilen (z. B. im Verhältnis 50:50). Eine Gewinnbeteiligung garantiert somit dem Kunden 
eine Produktivitätssteigerung über die Nutzungsdauer. Gleichzeitig ermöglichen diese 
Gewinnbeteiligung und die monatlich erzielten Erlösströme dem Maschinenersteller, 
dass er über die gesamte Nutzungsdauer einen höheren kumulierten Ertrag als beim tra-
ditionellen Geschäftsmodell erwirtschaftet (vgl. Bild 9). 
 

 
Bild 9: Möglicher subskriptiver Ansatz zur Usergesteuerten Abrechnung 

Das Geschäftsmodell erfordert, dass sich der Hersteller um die Reparaturen und Instand-
haltungen kümmert und die Kosten hierfür übernimmt. Damit das Produktivitätsmaximum 
erzielt werden kann, benötigt der Hersteller das IoP. Nur durch die permanente Erfassung, 
Analyse und Bewertung von Produktionsdaten, können die richtigen Entscheidungen 
zum Maschinenbetrieb gewährleistet werden. Durch den permanenten Überblick über die 
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tatsächliche Maschinennutzung und die sachgerechte Instandhaltung der Maschine, be-
sitzt der Hersteller zudem das langfristige Potenzial, die Maschine nach Ablauf der Ver-
tragslaufzeit bei einem anderen Kunden als Re-Use zu verwenden. Dies ist insbesondere 
dann für den Hersteller von Relevanz, wenn die Maschine in seinem Besitz bleibt. 
Auch wenn das beschriebene Subskriptionsmodell zu einer langfristigen Win-Win-Situa-
tion bei Hersteller und Kunde führt, darf nicht vernachlässigt werden, dass für den Her-
steller diverse Risikofaktoren entstehen. Hierbei ist insbesondere zu betonen, dass es 
erst später zu einer Amortisation des Produkts kommt als beim traditionellen Ertragsmo-
dell. Folglich muss der Hersteller zu Beginn eine eigenständige Finanzierung verwirkli-
chen, die sich bilanziell negativ auswirkt. Hinzu kommt, dass der Hersteller mit Hilfe des 
IoP realisieren muss, dass nicht fälschbare Daten für den kundenseitigen Produktivitäts-
nachweis erzeugt werden, um eine sichere Abrechnungsbasis zu gewährleisten. Ohne 
diese technologische Voraussetzung ist die Usergesteuerte Abrechnung nicht umsetzbar.  
Zusammenfassend wird konstatiert, dass die Usergesteuerte Abrechnung zu einer Inte-
ressensangleichung zwischen Kunde und Hersteller führt und somit ein elementares Ziel 
der Value Capture ist. 

5 Successful Practice Heidelberger Druckmaschinen AG 

Die Firma Heidelberger Druckmaschinen AG betreibt unter dem Namen Heidelberg Sub-
scription die konsequente Umsetzung eines industriellen Subskriptionsmodells im Ma-
schinen- und Anlagenbau. Kunden von Heidelberg Subscription kaufen keine Druckma-
schine, sondern das eigentlich beabsichtigte funktionale Ergebnis in Form von bedruck-
ten Bögen, wodurch sich der Kunde auf sein eigentliches Kerngeschäft konzentrieren 
kann. Hierfür wird dem Kunden ein gesamtes Produktionssystem für die industrialisierte 
Druckproduktion zur Verfügung gestellt. Dieses System umfasst die eigentlichen Maschi-
nen, aber auch Serviceleistungen, die Auswahl und Bereitstellung von abgestimmten 
Verbrauchsmaterialien und Ersatzteilen, das Heidelberger Druckmaschinen Know-how 
zum optimalen Betrieb der Maschinen sowie die kontinuierliche Weiterbildung der kun-
denseitigen Mitarbeiter. Das Ergebnis ist ein effektiver und effizienter Druckprozess bei 
höchster Anlagenverfügbarkeit. Durch das umfangreiche und abgestimmte Produktions-
system von Heidelberg Subscription liegt die erreichbare Produktivität über der in kon-
ventionellen Geschäftsmodellen erreichbaren Produktivität. [11] 
Bei Heidelberg Subscription kaufen die Kunden das Produktionssystem nicht, sondern 
bezahlen einen monatlichen Betrag für ein vorab vereinbartes Druckvolumen. Die um-
fangreiche und kapitalbindende Anfangsinvestition für den Kunden ist deutlich reduziert 
und dadurch unterhalb der Kaufpreise von Konkurrenzprodukten angesetzt. Heidelberger 
Druckmaschinen erhält jedoch darüber hinaus Zahlungen in Abhängigkeit der beim Kun-
den erzielten Produktivität. Als entscheidende Kenngröße fungiert hier das erreichte 
Druckvolumen je Zeiteinheit. Auf diese Weise können die Interessen von Heidelberger 
Druckmaschinen und seinen Kunden gleichgerichtet werden. Die hieraus resultierenden 
Gewinne kommen sowohl Heidelberger Druckmaschinen als auch seinen Kunden zugute.  
Eine besondere finanzielle Herausforderung für Heidelberger Druckmaschinen ist, dass 
die Druckmaschinen beim Geschäftsmodell Heidelberg Subscription in der Bilanz des 
Unternehmens verbleiben. Der Zahlungseigang nach Lieferung der Maschinen an die 
Kunden ist deutlich geringer. Hier könnte zukünftig jedoch über Finanzierungspartner und 
Zwischengesellschaften Abhilfe geschaffen werden. 
Heidelberger Druckmaschinen hat nicht nur aufgrund der kontinuierlichen Zahlungsein-
gänge im Zuge des Subskriptionsmodells ein besonderes Interesse an einer langfristigen 
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Kundenbindung. Hierdurch kann nämlich außerdem ein kontinuierlicher Datenfluss von 
zahlreichen Maschinen an Heidelberger Druckmaschinen sichergestellt werden. Mithilfe 
dieser Daten kann Heidelberger Druckmaschinen die Produktivität und die Effizienz der 
Maschinen fortlaufend verbessern und somit Verbesserungen für sämtliche Kunden er-
zielen. Die Sinnhaftigkeit der Übertragung von ehemals kundenseitig durchgeführten Ak-
tivitäten auf den Maschinenhersteller, spiegelt sich in erfolgreichen betriebswirtschaftli-
chen Kennzahlen und vertraglich vereinbarten Zielgrößen wider. Innerhalb eines Jahres 
konnte die Gesamtanalageneffektivität (OEE) bei der Universitätsdruckerei Klampfer 
GmbH um 13 % gesteigert werden. Das vertraglich vereinbarte Produktionsvolumen bei 
der Lensing Druck GmbH & Co. KG wurde bereits nach kurzer Zeit um 20 % übertroffen. 
Darüber hinaus wurde eine Verdoppelung der Gesamtanlageneffektivität bei der Burke 
Group vertraglich vereinbart. [12] 

6 Zusammenfassung 

Eine perfektionierte Industrialisierung innerhalb der letzten Jahrzehnte führte durch Ska-
len- und Verbundeffekten zu einer enormen Profitabilität, wobei bis heute signifikante 
Ressourcenverschwendungen das Resultat sind. Dies äußert sich in vielen Sektoren wie 
z. B. der Industrie (Unterauslastung von Produktionsmaschinen) oder dem alltäglichen 
Leben (Unterauslastung von PKW). Unter Berücksichtigung begrenzter Ressourcen und 
einer notwendigen Neuinterpretation der Bedeutung von Nachhaltigkeit, ist es äußerst 
fraglich, ob sich die Nutzer diese Verschwendung weiterhin leisten können. 
Hinzu kommt, dass der deutsche Maschinen- und Anlagenbau als eine zentrale Säule 
der deutschen Wirtschaft weltweit an Marktanteilen verliert. Aktuell existiert eine Vielzahl 
an globalen wirtschaftlichen Störfaktoren, wie z. B. protektionistische Tendenzen einiger 
Wirtschaftsnationen. Trotz dieser grundsätzlichen Markteinflüsse ist fraglich, ob der deut-
sche Maschinen- und Anlagenbau im globalen Wettbewerb mit den richtigen Geschäfts-
modellen agiert. 
Um diese Herausforderungen zu begegnen, liegt ein besonderes Potenzial in einer Neu-
auslegung von Subskriptionsmodellen. Dies bedeutet, dass dem Kunden nicht nur ein 
Zugang zu einer Leistung, wie z. B. die Verfügbarkeit einer Maschine, gewährleistet wird, 
sondern der Hersteller darüber hinaus eine permanente Leistungssteigerung erreicht. Vo-
raussetzung hierfür ist eine intelligente Vernetzung im Subskriptionsmodell. Durch die 
Offerierung einer Leistungssteigerung, z. B. aufgrund einer erhöhten Ressourcenauslas-
tung durch verbesserte Produktivität, erreicht Subskription eine Angleichung der Interes-
sen zwischen Hersteller und Kunde. Dies ermöglicht eine Reduzierung von Überkapazi-
täten und führt somit zu einer bedarfsgerechten Ressourcenbeanspruchung. Die Digita-
lisierung, als Voraussetzung für die Neuinterpretation von Subskriptionsmodellen, muss 
deshalb als ultimativer Nachhaltigkeitstreiber verstanden werden, um die kundenseitige 
Produktivität und herstellerseitige Umsatzentwicklung zu verbessern. 
Das Internet of Production (IoP) ist der praktische Befähiger zur Operationalisierung von 
industriellen Subskriptionsmodellen. Das Business Model Canvas (BMC) bildet dagegen 
einen methodischen Befähiger, um ein Geschäftsmodell ganzheitlich auszulegen. Hierfür 
muss eine systematische Entwicklung der vier Gestaltungsfelder Value Proposition, Va-
lue Creation, Value Delivery sowie Value Capture erfolgen. Werden beide Ordnungsrah-
men miteinander vereint, dient das IoP als Intermediär zur Verknüpfung zwischen Value 
Proposition und Value Capture. Hieraus wurden fünf zentrale Interaktionen abgeleitet, die 
bei einer erfolgreichen Ausgestaltung von Subskriptionsmodellen berücksichtig werden 
müssen. 
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Die erste Interaktion zwischen dem User Cycle und dem Development Cycle beschreibt 
die Usergesteuerte Entwicklung. Sie führt zu einer nutzerzentrierten Ausrichtung der 
Value Proposition und ist elementar für ein erfolgreiches Subskriptionsmodell, da eine 
zielgerichtete Adressierung der Kundenbedürfnisse erfolgt. Die Usergesteuerte Produk-
tion beschreibt die Interaktion zwischen dem User Cycle und dem Production Cycle. Sie 
verfolgt das Ziel einer nachfragebasierten Produktionsplanung, indem langfristige und 
kurzfristige Marktentwicklungen analysiert und prognostiziert werden. Die Produktions-
gesteuerte Entwicklung und die Entwicklungsgesteuerte Produktion beinhalten die 
wechselseitige Interaktion zwischen dem Production Cycle und dem Development Cycle. 
Beide Interaktionen beeinflussen sich gegenseitig, da sie jeweils eine zeit- und kosten-
optimierte Adressierung der sich ändernden Kundenbedürfnisse fokussieren. Während 
für die Produktionsgesteuerte Entwicklung Produktionsdaten zur Steuerung der Produkt-
entwicklung verwendet werden, steht bei der Entwicklungsgesteuerten Produktion die 
Nutzung von Entwicklungsdaten zur Steuerung der Produktion im Vordergrund. Die 
wechselseitige Interaktion optimiert das Gesamtsystem. Die Usergesteuerte Abrech-
nung dient schließlich zur Interessensangleichung zwischen Kunde und Hersteller als 
elementares Ziel der Value Capture, indem die Bezahlung des Herstellers auf Basis der 
erzielten Produktivität erfolgt. Durch eine angestrebte Produktivitätssteigerung erhöhen 
sich die Margen bei Kunde und Hersteller. 
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