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2 Einleitung

Der Werkzeugbau hilt eine wichtige Position innerhalb der produzierenden In-
dustrien der groBlen Volkswirtschaften inne (Holmes et al. 2005, S.120 ff)), da
Werkzeuge entscheidend die gesamte industrielle Wertschépfungskette hinsichtlich
Qualitit, Zeit und Kosten beeinflussen: Die Qualitit jedes Teils ist direkt mit der
Qualitit seiner Werkzeuge verbunden. Jeder Produktionsstart ist abhidngig von der
Fertigstellung der notwendigen Werkzeuge und ihrer erfolgreichen Integration in
die bestehende Produktion des Kunden. Werkzeuge beeinflussen Riist- und Zyk-
luszeiten der Werkzeugmaschinen und haben somit erheblichen Einfluss auf die
Herstellkosten (0.V. Manufuture 2009). Die Werkzeugkosten kénnen bis zu 60%
der Herstellungskosten des Endprodukts betragen (0.V. Benchmark 2004, S.75).
Trotz ihrer Schliisselposition steht die vormals wettbewerbbeherrschende eu-
ropiische Werkzeug- und Formenbauindustrie seit geraumer Zeit aufgrund globa-
ler Wertschépfungsketten unter starkem Druck. Um mit Wettbewerbern aus Asien
und Osteuropa konkurrieren zu kénnen, miissen sich europiische Unternehmen
mit innovativen Produkten und Dienstleistungen von der Konkurrenz abheben.
Eine alleinige Differenzierung tber den Preis ist fir Werkzeugbaubetriebe in
Hochlohnlindern nicht umsetzbar (Menezes 2004, S. 1-1 f.; Schuh und Gaus 2007,
S. 7-1). Auslindische Konkurrenzunternehmen haben in den letzten Jahren das
frither herrschende Qualititsdefizit gegeniiber europiischen Betrieben verringert.
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Reaktionen darauf sind in Europa unter anderem Verdnderungen auf produktiver
Seite, die eine zunehmende Industrialisierung mit getakteter Fertigung und de-
finierten Schnittstellen zu Kunden umfassen (Hill et al. 2008, S. 11-14). Hierdurch
soll die in kleinen- und mittleren Unternehmen (KMU) vorherrschende Unikat-
oder Kleinstserienfertigung und auch Modellntwicklung effizienter gestaltet wer-
den. Dartiber hinaus bieten neue Geschiftsmodelle die Basis, um Kunden mal3ge-
schneiderte Losungen anzubieten, die das physische Kernprodukt mit kundenindi-
viduellen Dienstleistungen zu hybriden Leistungsbiindeln (engl. Industrial Product
Service Systems - IPS?) vereinen und nachhaltic den Umsatz sichern kénnen
(Auguste et al. 2006, S. 41-51). Schon heute entfallen in den EU-15 Staaten tber
70 % der Bruttowertschépfung auf Dienstleistungen und somit weniger als 30 %
auf das produzierende Gewerbe (Brasche 2008, S. 94). Unternehmen miissen sich
also die Frage stellen, auf welche Art und Weise sie ihre Produkte am besten an-
bieten und wie sie gleichzeitig die hohen Renditen des Servicegeschifts erreichen,
um nachhaltig erfolgreich zu sein. Derartige strategische Ansitze helfen den Werk-
zeugbauern, dem allgemeinen Trend des Preisverfalls entgegenzuwirken (Ittner
und Wuellenweber 2004, S. 14 ff.; Schuh und Klotzbach 2006, S. 34-41).

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es darzustellen, welche Arten von hybriden
Leistungsbiindeln den groBten Mehrwert fir Kunden mit sich zichen und wie
Werkzeugbauer ihre Geschiftsmodelle verindern miissen, um Dienstleistungen
erfolgreich am Markt anbieten zu kénnen.

Der Beitrag ist folgendermallen gegliedert: Zuerst erfolgt eine Vorstellung hy-
brider Leistungsbiindel fiir Kunden des Werkzeugbaus und aktueller Entwick-
lungen. Im Anschluss daran werden die fiir das Thema relevanten Ergebnisse einer
weltweit durchgefithrten Studie bei Werkzeugbauern und deren Kunden vorge-
stellt. Nach einer kurzen Einfithrung in Geschiftsmodelle und technische Grund-
lagen zur globalen Umsetzung von hybriden Leistungsbtindeln wird deren Einfluss
auf die Teilmodelle von Geschiftsmodellen beschrieben. Abschlieend werden die
Auswirkungen eines erweiterten Serviceangebots und somit verdnderter
Geschiftsmodelle auf den europiischen Werkzeugbau beleuchtet.

3 Sicherung einer nachhaltigen Wettbewerbsposition

Um den Kundennutzen zu erhdhen und Wettbewerbsvorteile zu erlangen, ist die
Verbindung von innovativen Dienstleistungen und Kernprodukt zu hybriden
Leistungsbiindeln einer der meistversprechenden Wege.

Allerdings bieten Werkzeugbaubetriebe bisher kaum IPS? an, obwohl diese
hohere Gewinnspannen, Wachstumschancen in gesittigten Madrkten und linger
anhaltende Kundenbeziechungen aufweisen — aktuell generieren Werkzeugbau-
betriebe weltweit nur 15 % ihres Umsatzes mit Dienstleistungen (Schuh et al. 2009,
S. 30). Dartiber hinaus kénnen IPS? zu langfristigen Partnerschaften fithren, die
Vorteile in dem sonst rein preisbasierten Wettbewerb mit sich bringen (Lindahl
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und Olundh 2001, S. 211-220). Die heutzutage angebotenen Dienstleistungen
betreffen vor allem die frithen Phasen im Produktlebenszyklus des mit dem Werk-
zeug herzustellenden Produktes. Durch das eigene Wissen tiber die Werkzeug-
funktion kann fiir den Kunden bereits in der Entstehungsphase des Produktes ein
deutlicher, allerdings schwer quantifizierbarer Mehrwert geschaffen werden. Viele
Werkzeugbauer begleiten ihre Kunden bis zum Serienanlauf des Artikels und
tbernehmen dabei die Abstimmung des Gesamtsystems aus Produktionsmaschine,
Werkzeug und Peripheriegeriten.

Es ist jedoch nicht einfach auf diese Weise einen erhéhten Umsatz in einer
Branche zu generieren, in der die Kunden den Preis diktieren und eine Offen-
legung der Komponentenpreise fordern. Das Bestreben der Werkzeugbaubetriebe
muss es daher sein, sich in die Wertschépfungsketten der Kunden zu integrieren
und so zum wesentlichen Bestandteil des Produktionsprozesses der Kunden zu
werden.

Applikation Integrationsrichtung

Teileentwicklung
Teileoptimierung

Prototypen

Werkzeugsystem

Kernleistungen
B Methodenplanung B Modellbau
zeugkonstruktion B Mechanische

B Arbeitsvorbereitung Fertigung
B NC-Programmierung B Bankarbeit

Prozessbefihigung

Nullserie

Werkzeugproduktivitat

Verfiigbarkeit und Produktivitiit

Abbildung 1: Schalenmodell zur zunehmenden Integration des Werkzeugmachers

Uber die in Abbildung 1 gezeigte VergroBerung des Dienstleistungsangebots ist
eine zunehmende Integration des Werkzeugmachers in die Produktionsprozesse
seiner Kunden méglich (Frick 2006, S. 198): Ausgehend vom Werkzeug als Kern-
produkt fugt jede Ebene eine neue Dienstleistung hinzu. Mit steigender Ent-
fernung vom Kernprodukt nehmen Grad der Vernetzung mit dem Hauptprodukt
ab und gleichzeitig die vertikale Integration in die Prozesse des Kunden zu. Die
Herausforderung fiir beide Partner ist es nun, den optimalen Grad der Vernetzung
fiir beide Parteien zu ermitteln, um IPS? addquat zu gestalten — sowohl hinsichtlich
des  Dienstleistungs-Portfolios als auch  der  Technologie  zur
Dienstleistungserbringung.
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4 Empirische Erkenntnisse

Die hauptsichliche Herausforderung bei der Konzipierung von hybriden
Leistungsbiindeln ist es, einen optimalen Mehrwert fiir beide Seiten zu generieren.
Um die fir die Kunden wesentlichen Leistungsbiindel zu identifizieren und die
Faktoren auszumachen, die bei der Kaufentscheidung und der Durchfiihrung von
Services eine entscheidende Rolle spielen, wurde Mitte 2009 im Rahmen des For-
schungsprojektes TIPSS eine qualitative Studie durchgefithrt. Dariiber hinaus
wurde weitere empirische Daten rund um das Werkzeug und produktgebundene
Services ethoben bei Werkzeugbaubetrieben und deren Kunden abgefragt.

Ergebnisse der Umfrage

Insgesamt konnten sieben hybride Leistungsbiindel als sehr wichtig fiir die Mehr-

heit der Befragten identifiziert werden (Schuh et al. 2009)1:

- Dokumentation und Aufbewahrung der Prozessdaten

- Garantierte Werkzeugverfiigharkeit

- Bereitstellung von 3D Daten einhergehend mit trouble-shooting Anweisungen

- Einhaltung offizieller Standards

- Bereitstellung von Maschinenparametern der Musterung

- Garantierte Verfugbarkeit von Ersatzteilen

- Anlaufunterstitzung und vor-Ort Optimierung des Werkzeuges in der
Produktion

Im Allgemeinen wurde durch die Untersuchung festgestellt, dass hybride Leitungs-
biindel, die bereits angeboten werden, wichtiger bewertet werden als solche, die
noch nicht auf dem Markt vorhanden sind. Unter Beriicksichtigung von Be-
deutung und Verflgbarkeit kénnen daher zwei Cluster gebildet werden: Es
existiert eine Gruppe von Produkten und Dienstleistungen, die bereits der Meht-
heit der Kunden angeboten wird und dabei cine tberdurchschnittlich hohe
Bedeutung hat (5 - 6). Es gibt nur sehr wenige hybride Leitungsbiindel, die bereits
vorhanden sind, aber nicht als wichtig wahrgenommen werden. Die andere
Gruppe hat eine (unter-) durchschnittliche Bedeutung fiir die meisten Kunden und
steht auch meist nicht zur Verfiigung. Dies kann dadurch erklirt werden, dass die
hybriden Leitungsbiindel, die noch nicht angeboten werden, weniger bekannt sind
und daher schwerer zu bewerten sind. Grundsitzlich wird durch die Studie die
Bedeutung von Services dadurch erneut betont, dass Kunden bei einer globalen
Beschaffung von Werkzeugen das Fehlen von Services als gréferen Nachteil an-
sehen, als den Preis (siche Abbildung 2).

! Sie werden durch einen Median von 6 und einer Bewertung mit mindestens 4 von 7 Punkten durch
75% der Unternehmen charakterisiert.
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A . .
Wahrgenommener Nachteil ergab sich fOlgCﬂdCS (lﬂ Pro-

“Fehlender Service” zent der Werkzeugkosten):

Die Ausfallzeit hat den

groBten Einfluss auf die Produktionsunterbrechung. Zwar fordern die Kunden bei

cinem Werkzeugausfall ecine garantierte Reaktionszeit von 74%  der

Werkzeugmacher, in allen Fillen sicherstellen kénnen das aus verschiedenen

Grinden aber nur 28%. Hier kann dber ein durchdachtes Servicesystem die

Reaktionszeit und auch die durchschnittliche Zeit bis zur erfolgreichen Reparatur

verringert und dem Kunden iiber ein Leistungsblindel mit garantierter Servicezeit
cin deutlicher Mehrwert geliefert werden.

Weiterhin ist problematisch, dass Reparaturen durch unqualifiziertes Personal
als Hauptgrund fiir Werkzeugausfille gesechen werden, aber Reparaturen trotzdem
hiufig durch das Personal des Kunden selbst ausgefiihrt werden (Schuh et al. 2009,
S.24). Dies kann iiber eine schnelle Reaktionszeit vermieden und so das Vertrauen
in den Werkzeugmacher durch eine erhéhte Standzeit des Werkzeuges erhoht wer-
den. Die Ergebnisse aus der weltweiten empirischen Studie machen deutlich, dass
das Potential fiir IPS* des Werkzeugbaus vorhanden ist und dieses auch schon
vielen Werkzeugbauten erkannt wurde. Problematisch sind aber heutzutage meist
die globale Umsetzung und die Tatsache, dass Services noch haufig als ,,Wohlftihl-
faktor* wahrgenommen werden und selten in Rechnung gestellt werden kénnen
(Schuh und Gaus 2007, S. 7-1). Es fehlen dabei nicht nur Voraussetzungen auf
operativer Ebene, um hybride Leistungsbiindel in Zukunft erfolgreicher anbieten
zu koénnen, auch das Geschiftsmodell mit den strategischen und operativen Zielen
muss geindert werden. Ein Geschiftsmodell begriindet den Erfolg eines Unter-
nehmens und ist die Grundlage fir die Geschiftstitigkeiten (Bieger et al. 2002,
S. 35-62; Mintzberg und Lampel 1999, S. 22-25). Hybride Leistungsbiindel erfor-
dern ein Geschiftsmodell, das die Bediirfnisse der Kunden durch Erhéhung der
Wertschopfung seiner Prozesse anspricht und somit Einnahmequellen entlang des
gesamten Lebenszyklus eines Werkzeugs generiert (Schuh et al. 2007, S. 808-812).

Es muss sichergestellt werden, dass die Dienstleistungen frist- und ausgaben-
gerecht durchgefiihrt werden koénnen. In einer globalisierten Industrie, in der
Herstellungsort und Produktionsort eines Werkzeuges oft auf verschiedene Konti-
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nente verteilt sind, ist dies mit Schwierigkeiten behaftet. KMU haben selten weder
die Kapazitit noch die Moglichkeiten, einen weltweiten Servicedienst anzubieten.
Hier fehlen Hilfsmittel, die die Voraussetzung fir globale Partnernetzwerke zur
Umsetzung hybrider Leistungsbiindel schaffen (Tang et al. 2004, S. 303-305).

5 Geschiftsmodelle fiir hybride Leistungsbiindel

Bei der Erweiterung der Geschiftstitigkeit um hybride Leistungsbtindel dndern
sich das Geschiftsmodell, dem angebunden die strategischen Ziele sowie die
operativen Handlungsspielriume. Der zentrale Gedanke bei der Weiterentwicklung
von Geschiftsmodellen fir den Werkzeugbau ist der Verkauf von Produktivitit
und Verfiigbarkeit von Werkzeugen. Notwendige Voraussetzung zur Realisierung
der Geschiftsmodelle ist dabei die Integration von Sensortechnik in das System
Werkzeug-Maschine, um einen Einblick in das Verhalten des Werkzeugs wihrend
der Produktion zu erhalten. So kénnen Prozessdaten erfasst und iibertragen wet-
den und zur Optimierung von Zykluszeiten, Standzeiten und Wartungsintervallen
der Werkzeuge verwendet werden (Schmitt et al. 2009, S.96 ff.).

5.1 Grundlagen der Geschiftsmodellierung

In der Literatur verbindet das Geschiftsmodell die Strategie mit dem Business Plan

eines Unternehmens. Nach MULLER-STEWENS und LECHNER ist ein Geschafts-

modell in vier Teilmodelle unterteilt, welche sich aus der Beantwortung der

folgenden Fragen ergeben (Miiller-Stewens und Lechner 2005, S. 409-412):

- Leistungsangebotsmodell: Welche Leistung soll fur welche Kundengruppe
angeboten werden?

- Leistungserstellungsmodell: Wie und in welcher Struktur soll die Leistung er-
stellt werden?

- Vermarktungsmodell: Wie werden die zugehérigen Kunden gewonnen, gepflegt
und erhalten?

- Erlésmodell: Wie soll die Ertragsmechanik konkret ausgestaltet sein?

Im Mittelpunkt steht die Ausgestaltung der Ertragsmechanik innerhalb des Etlds-
modells (vgl. auch zu Knyphausen-Aufsess und Meinhardt 2002, S. 76 f.).
Leistungsangebot und Leistungserstellung werden voneinander getrennt betrachtet.
Bei der Entwicklung von hybriden Leistungsbtindeln im Werkzeugbau erfolgen die
groBten Veranderungen in der Art der Leistungserstellung, des Leistungsangebotes
und in der Leistungsverrechnung.

Unabdingbar ist es dariiber hinaus, eine Schnittstelle zwischen den Geschifts-
modellen von Werkzeugbau und Kunde zu schaffen, um den Einfluss der
Nutzungsphase beim Kunden auf das Werkzeug und damit dessen Einsatzver-
halten erfassen zu kénnen. Zudem muss zur Erhchung der Produktivitdt und der
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Verfugbarkeit des Werkzeugs eine Moglichkeit zum Datenaustausch zwischen dem
Kunden und dem eigenen Unternehmen geschaffen und im Geschiftsmodell
berticksichtigt werden.

5.2 Technische Grundlagen

Voraussetzung fiir die Umsetzung bestimmter von den Kunden nachgefragter
hybrider Leistungsbiindel — wie Dokumentation und Aufbewahrung der Prozess-
daten oder die garantierte Werkzeugverfiigharkeit — ist die Verfiigbarkeit von
Prozessdaten des Werkzeug-Maschine-Systems. Bisher werden nur Daten der
Werkzeugmaschine, nicht aber des Werkzeugs erfasst. Diese sollen nun tiber im
Werkzeug integrierte Sensoren bereitgestellt werden, die Prozessdaten in Echtzeit
erfassen. Notig hierzu ist eine IT-Infrastruktur, die die Daten in Echtzeit iiber-
mittelt und so den Werkzeugmacher durch eine Online-Anbindung mit dem
Werkzeug-Maschine-System des Kunden verbindet.

Die Gesamtheit der gewonnenen Daten erlaubt eine Datenauswertung, die Rick-
schlisse auf die Ausfallursachen des Werkzeugs und auf Instabilititen des Pro-
zesses zuldsst. Bislang fehlt es an Moglichkeiten, zuverldssige Aussagen tber
Prozessstorungen zu treffen. Héiufig wird bei einem Ausfall der Grund fir die
Verursachung zwischen Werkzeugbau, Werkzeugnutzer und Kunde beim jeweils
anderen gesucht (Schuh et al. 2008, S.55). Uber integrierte Sensoren sollen aber
nicht nur Ursachen fiir den Werkzeugausfall aufgedeckt werden, sondern der
Werkzeugausfall durch Dienstleistungen des Werkzeugbauers von vorneherein
verhindert werden (Hiller 2002, S. 11-13).

5.3 Gestaltung des Geschiftsmodells

Grundlage eines Geschiftsmodells ist das Leistungsangebotsmodell, hier wird das
physische Kernprodukt mit einem Dienstleistungsportfolio zu hybriden
Leistungsbindeln zusammengefasst. Im Leistungsangebotsmodell wird festgelegt,
welche Leistungsbiindel welcher Kundengruppe angeboten werden und inwieweit
dadurch Differenzierungsméglichkeiten zum Wettbewerb entstehen (Miller-
Stewens und Lechner 2005, S. 410). Da sich europidische Werkzeugbetriebe nicht
Uber den Preis differenzieren kdnnen, geschieht dies in besonderem Maf3e durch
die Kombination eines hochwertigen Werkzeugs als Kernprodukt mit einem
einzigartigen Dienstleistungsportfolio. Innerhalb des Dienstleistungsportfolios
miussen die bereits angebotenen Dienstleistungen eines Unternehmens erweitert
werden. Dabei kann es sich zum Beispiel um eine Verfiigharkeitsgarantie, eine
vorbeugende Instandhaltung oder eine Online-Uberwachung der Werkzeuge
handeln. Notwendig hierfiir sind die Sensoren im Werkzeug, die Datenbereit-
stellung gewihrleisten.

Das Vermarktungsmodell ist eng mit der Leistungsfestlegung verbunden, da es
die MaBnahmen bestimmt, die einer bestimmten Kundengruppe angeboten wet-
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den (Muller-Stewens und Lechner 2005, S. 412). Durch den Aufbau eines Key-
Account-Managements auch im Werkzeugbau baut der Kunde einen persénlichen
Kontakt zu einem Verantwortlichen auf — in Schadensfillen kann dann schneller
reagiert werden und schon bei der Angebotserstellung individuell auf die Be-
dirfnisse des jeweiligen Kunden eingegangen werden. Hier kann durch eine frithe
Integration in den Produktentstehungsprozess beim Kunden spiteren Problemen
bei der Werkzeugkonzeption vorgebeugt werden. Trotzdem befreit dies die
europiischen Werkzeugmacher nicht, die eigenen innovativen Produkte vermehrt
tber Marketingmal3nahmen wie den Besuch von Messen und Ver6ffentlichungen
in Fachzeitschriften bekannt zu machen.

.......... 1: Goodwill-Services
Angebot von Dienstleistungen

_. fithrt zu Verkauf des Sachguts

Heute

.......... 2: Defensives Preispremium

. Dienstleistungskosten kénnen nicht
N | vollstindig weitergegeben werden
.......... 3: Offensives Preispremium
. Dienstleistungserbringung fithrt zu
I Gewinnsteigerung B Kosten des Sachguts
- - Kosten der Dienstleistung
—
g l 4 .Sepat'ate Verrechnung . Preis der Dienstleistung
= Dienstleistungen werden separat in
> J Rechnung gestellt Werkzeugpreis

Abbildung 3: Ubergangsmdoglichkeiten zur Verrechnung von Dienstleistungen

Im Erldsmodell ist verankert, tiber welche Leistungen das Unternehmen Umsatz und
Gewinn erwirtschaftet. Zentraler Part ist die Preispolitik zusammen mit der Preis-
bildung. Die Preisbildung erfolgt mit der konkreten Gestaltung der Ertragsmecha-
nik — gerade hier muss die Verinderung der Geschiftsmodelle ansetzen (Miller-
Stewens und Lechner 2005, S. 412). Dienstleistungen werden heute vornehmlich
als selbstverstindliche Zusatzleistung zur Steigerung der Kundenzufriedenheit
verstanden. Ziel der Werkzeugbauer muss es aber sein, Dienstleistungen als Zu-
satzleistungen zu etablieren, die einen eindeutigen und erkennbaren Nutzen haben
und somit auch einen bestimmten Preis rechtfertigen (siche Abbildung 3). Erreicht
werden kann das im Erlésmodell beispielsweise tiber die Einfihrung eines zwei-
geteilten Tarifs, der zu Verlingerung des Zahlungsflusses fiihrt und die Grundlage
fir eine langfristige Gewinnsteigerung schafft: Erlose werden nicht nur mit dem
Verkauf des Werkzeuges sondern auch in der Nutzungsphase eingenommen. Der
Gesamtpreis setzt sich insofern aus einem Basisbetrag und einem nutzungsab-
hingigen Entgelt zusammen. Der Vorteil fir den Kunden und somit auch das
Risiko fiir den Werkzeugbau liegt darin, dass das Risiko der Marktabhingigkeit des
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Werkzeugnutzers bei einem rein nutzungsabhingigen Preisbildungsmodell auf den
Werkzeugbau bis zu einem gewissen Grad Ubertragen wird. Ein solches
nutzungsabhingiges Abrechnungsmodell kann durch den gezielten Einsatz von
Messtechnik mit reduziertem Risiko eingefiihrt und betrieben werden.

Das Leistungserstellungsmodel] bestimmt, auf welche Art und Weise und an wel-
cher Stelle (intern/extern) die Leistungen erstellt werden. Abgeleitet werden davon
die einzelnen Stufen der Wertschépfung und die Zuordnung von Fihigkeiten und
Ressourcen: In einem ganzheitlichen Geschiftsmodell muss die Gestaltung der
Wertschépfung Gber das gesamte Unternehmen betrachtet werden (Miller-
Stewens und Lechner 2005, S. 410). Bei groBen Werkzeugbaubetrieben mit ent-
sprechenden Ressourcen kann die Trennung der Prozesskette in zwei unabhingige
Prozessketten einerseits fiir die klassische Werkzeugherstellung und andererseits
fiir Reparaturarbeiten eine Moglichkeit fiir effizientere Prozessablidufe sein.

Geschiftsmodelle, die das Angebot von hybriden Leistungsbiindeln ermég-
lichen, erfordern eine grofle Anpassung im Vergleich zum Status Quo der kleinen
und mittleren europiischen Werkzeugmacher. Der Werkzeugbau entwickelt sich
dann in eine Richtung, in der Kompetenzen zu Kernkompetenzen ausgebaut und
gegentiber den Kunden etabliert werden miissen. Neben der Erweiterung des
Servicespektrums und einer Integration in den Leistungserstellungsprozess der
Kunden missen kapazitativ die Moglichkeiten geschaffen werden, die Service-
dienstleistungen bei den weltweit eingesetzten Werkzeugen auch durchfiihren zu
koénnen; alleine sind die Werkzeugbauer aufgrund personeller und finanzieller Lage
hierzu oft nicht in der Lage. In einem ersten Schritt muss daher analysiert werden,
welche der Dienstleistungen selbst und welche von Partnern durchgefithrt werden
kénnen. Notwendige Grundlage zur Durchfihrung sind weltweite Netzwerke mit
Servicepartner, die im Schadensfall schnell zur Stelle sind und auf die durch die
Sensoren bereitgestellten Daten zur Reparatur und Wartung zugreifen kénnen.
Diese Netzwerke kénnen die sonst aufgrund der geringen GréBe der Werkzeug-
bauer begrenzte Servicereichweite erhShen. Der Zugriff der Partner auf Prozess-
daten kann iber eine web-basierte Kooperationsplattform erfolgen, die unter
anderem den Datenzugriff regelt und Werkzeugbauern selbst die Moglichkeit gibt,
ein Partnernetzwerk aufzubauen und zu steuern. Diese Plattform ist zugleich auch
die Schnittstelle von Kooperationspartner und Werkzeugbauer. So kann der Auf-
wand fiir weltweite Serviceleistungen am Standort des Kunden fur die Werkzeug-
bauer verringert und oft iberhaupt erst méglich gemacht werden.

6 Auswirkungen auf die Branche und den einzelnen
Werkzeugbauer
Wie anfangs beschrieben steht die europiische Werkzeugbaubranche seit Jahren

unter starkem Druck. Um sich weiterthin von der Konkurrenz differenzieren zu
kénnen, missen sich die europdischen Werkzeugmacher ihrer langjihrigen Er-
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fahrung und oft auch langjihrigen Kundenbindung bedienen und das Serviceange-
bot zu hybriden Dienstleistungen ausbauen. Uber Dienstleistungen gepaart mit den
noch technologisch tberlegenen Werkzeugen zu einer erhShten Verfiigbarkeit und
Zuverlissigkeit kann auch nachhaltig ein Wettbewerbsvorteil innegehalten werden.

Veridnderte Geschiftsmodelle, die Produkt und Dienstleistung durch die
Kopplung von Betriebsmittelentstehungs- und Dienstleistungserbringungsprozess
verbinden, erlauben das Angebot von hybriden Leistungsbiindeln. Der Dienst-
leistungserbringungsprozess des Werkzeugbaus weitet sich auf die Produktions-
phase des Kunden aus. Dies hat zum einen positive Auswirkungen auf die Umsatz-
und Gewinnentwicklung des Werkzeugbaus, zum anderen wird durch die Einbin-
dung in die Kundenprozesse der Informationsfluss vom Kunden als Werkzeug-
nutzer zum Werkzeugbau verstirkt. Voraussetzung dafiir ist die Bereitschaft zur
partnerschaftlichen Kooperation, zum gemeinschaftlichen Datenaustausch und ein
Wandel der Strukturen innerhalb der Unternehmen.

Durch den engen Austausch mit dem Kunden erhoht der Werkzeugbauer sein
cigenes explizites Wissen, das fiir nachfolgende Werkzeugentwicklungen genutzt
werden kann. Zudem steigt die Nachvollziechbarkeit von Stérungen oder Ausfillen
mit der Informationsgewinnung. Der steigende Gesamtnutzen liegt insbesondere
an der steigenden Verfiigbarkeit des Werkzeugs: Durch die Erhéhung der Werk-
zeugverfiigbarkeit steigt die Prozessverfugbarkeit und somit sinken die laufenden
Betriebskosten fir den Werkzeugnutzer. Fir den Werkzeugbau fithrt die
Leistungserbringung wihrend der Nutzungsphase zu einer Moglichkeit der Ge-
winnsteigerung. Insgesamt fithrt damit das Angebot hybrider Leistungsbindel zu
einer Win-Win-Situation fiir den Werkzeugbau und seine Kunden.

Bei der aufgezeigten Entwicklungsrichtung ist es fiir die Werkzeugbaubetriebe
jedoch essentiell, nicht nur in die Serviceentwicklung sondern auch weiterhin in die
technologische Weiterentwicklung zu investieren. Der technologische Vorsprung
ist die Voraussetzung, um zusammen mit Services hybride Leistungsbtndel erfolg-
reich am Markt zu platzieren. Bei der Transformation zu einem Serviceanbieter
andert sich fir die Werkzeugbauer auch die Wettbewerbssituation. Der Vorteil
gegentiber reinen, spezialisierten Serviceanbietern oder kundeninternen Wartungs-
abteilungen muss in jedem Fall klar kommuniziert werden. Die sich hieraus be-
dingenden Verinderungen stellen fiir die kleinen und mittelstindischen Unter-
nehmen oft grole Herausforderungen dar: Mitarbeiter wie Geschiftsfihrung sind
in das Tagesgeschift stark eingebunden. Gerade in Krisenzeiten ist die Herstel-
lungszeit der Werkzeuge ein wichtiger Faktor im Produktentstehungsprozess det
Kunden und bindet alle Ressourcen. Mafinahmen zu Verinderungen innerhalb der
Unternehmen miissen daher den Anspriichen und Erfordernissen der Branche
angepasst werden.

Aufbauend auf den grundlegenden Arbeiten werden im Rahmen der weiteren
Forschungsarbeit von TIPSS Losungen fir die im Beitrag angesprochenen
Probleme erarbeitet. So wird eine Kooperationsplattform konzeptionell erarbeitet
und anschlieBend implementiert, um mit vergleichsweise geringem Aufwand welt-
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weite Netzwerke fur Serviceleistungen, z.B. im Fall eines Werkzeugausfalls, auf-
bauen zu konnen. Die beschriebene generelle Entwicklungsrichtung der
Geschiftsmodelle fur den Werkzeugbau wird weiter ausdetailliert und muss fir
eine Umsetzung in der Praxis individuell angepasst werden. Diese Entwicklungs-
richtungen sind aber eine wichtige Grundlage, um als Werkzeugbaubetrieb weiter-
hin erfolgreich am weltweiten Markt agieren zu kénnen.
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