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Hohere Wettbewerbsfahigkeit
durch produktbegleitende Dienst-
leistungen: Betreibermodelle im
deutschen Maschinenbau

Industrieunternehmen priifen zunehmend, wie sie ihr bisheriges Angebot mit pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen anreichern kénnen, um die Wettbewerbsposi-
tion zu verbessern, die Wertschépfungstiefe zu vergrélBSern und neue Marktpoten-
tiale zu erschlieSen. Die Entwicklung geht dabei ,vom Produkt zur Problemlésung’”
Das Potential ist hierbei noch lange nicht ausgeschdpft.” Der Maschinenbau ist
eine Branche, die zum Erhalt ihrer Wettbewerbsfdhigkeit traditionell auf den tech-
nischen Fortschritt setzt, dabei aber héufig Rationalisierungseffekte zu verkraf-
ten hat. Hier bieten sich durchaus Méglichkeiten, die eigene Marktposition durch
produktbegleitende Dienstleistungen zu verbessern. Betreibermodelle sind dabei
eine besonders weitgehende Ldsung.

Deutschland ist eine Volkswirtschaft mit einem vergleichsweise hohen Anteil
des verarbeitenden Gewerbes an der gesamtwirtschaftlichen Wertschopfung.
Die Analyse der Wirtschaftsentwicklung nach Branchen zeigt aber, dass in den
90er Jahren hierzulande wie auch in anderen Industrielandern neue Arbeitsplétze
vor allem in den produktions- und wissensbasierten Dienstleistungsbereichen
geschaffen wurden, wihrend die Anteile des verarbeitenden Gewerbes an der
Wertschopfung und an der Beschéftigung zuriickgingen (Abbildung 1).

Im Zusammenhang mit dem Ubergang von der Industrie- zur Dienstleistungs-
gesellschaft wird vielfach der immer noch hohe Anteil der Industrie als Anzei-
chen dafiir gesehen, dass in Deutschland der Strukturwandel noch nicht bewéltigt
ist. Das eigentliche Problem ist aber, dass es der deutschen Wirtschaft insge-
samt zu wenig gelingt, ausreichend Arbeitsplétze zu schaffen, und dabei die Mog-
lichkeiten von Dienstleistungen sowie deren Zusammenspiel mit industriellen
Leistungen nicht hinreichend genutzt werden.? Ein Hemmschuh ist dabei, dass
Unternehmen einseitig den gewohnten Pfaden der traditionellen industriellen
Produktion folgen und dabei auch durchaus erfolgreich sein kdnnen; dies pragt
auch die wirtschaftspolitische Orientierung. Forschungsergebnisse belegen aller-
dings, dass Defizite bei der Entwicklung und Leistungserbringung von Dienst-
leistungen bestehen und insbesondere eine Steigerung der Innovationsfahigkeit
und -dynamik notwendig erscheint.?

1 Vgl. Gunter Lay und Petra Jung Erceg (Hrsg.): Produktbegleitende Dienstleistungen — Konzepte und Beispiele
erfolgreicher Strategieentwicklung. Heidelberg 2002.

2 Vgl. Frank Stille, Brigitte PreiRl und Jiirgen Schupp: Zur Dienstleistungsliicke. Sonderheft Nr. 175 des DIW
Berlin. Berlin 2003; Frieder Meyer-Krahmer und Gunter Lay: Der Stellenwert innovativer Dienstleistungen in der
Modernisierungsdebatte. In: WSI Mitteilungen, Heft 6,/2001, S. 396-400.

3 Vgl. Martin Baethge: Sind wir schon in der Dienstleistungsgesellschaft angekommen? In: ifo Schnelldienst,

Nr. 18/2003, S. 3-10.
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Abbildung 1

Veraderung von Produktion und Beschd-
tigung in Deutschland 1994 bis 2002

In %
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Quelle: Statistisches Bundesamt. DIW Berlin 2003

Industrie: Dienstleistungen verbessern
Wettbewerbsposition

Selbst qualitativ hochwertige Produkte werden an
immer mehr Standorten der Welt hergestellt. Des-
halb bedarf es — ganz im Sinne des schumpeter-
schen Innovators* — besonderer Anstrengungen,
will sich die deutsche Industrie im Wettbewerb be-
haupten und soll es ihr gelingen, dass hierzulande
geniigend leistungs- und wachstumsstarke Unter-
nehmen produzieren. Das Gleiche gilt tibrigens fiir
die Leistungsfahigkeit von Regionen und Stand-
orten.

Dienstleistungen haben hierbei eine wichtige Funk-
tion. Lange Zeit war fiir Industrieunternehmen die
Fahigkeit ausreichend, ein qualitativ hochwertiges
Produkt herzustellen, um sich im Wettbewerb zu
behaupten. Heute — und zukiinftig wohl noch mehr
— ist es die Fahigkeit, eine Leistung anzubieten,
die umfassender den Wiinschen der Kunden ent-
spricht und Problemldsungen bietet. Dazu geho-
ren u.a. Service, Finanzierung und Schulung des
Personals.’ Eine besonders weit entwickelte Form
der Kombination von Produktion und produktions-
begleitenden Dienstleistungen sind die Betreiber-
modelle, in denen Industrieunternchmen fiir ihre
Kunden Produktionsanlagen bereitstellen, sie selbst
betreiben und nach der produzierten Leistung be-
zahlt werden.

Diese Betreibermodelle, die hier anhand des deut-
schen Maschinenbaus vorgestellt werden, sind ein
Beispiel dafiir, wie Industrieunternehmen iiber
eine stirkere Einbeziechung von Dienstleistungen
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ihre Wettbewerbsposition verbessern und sich da-
bei auch neue Markte erschlieBen kdnnen.

Neue Absatzfelder fir den Maschinenbau

Neben der Automobilindustrie und der chemischen
Industrie ist der Maschinenbau fiir die deutsche
Volkswirtschaft eine der zentralen Branchen des
produzierenden Gewerbes. Mit einer Exportquote
von fast 60 % trigt der Maschinenbau wesentlich
zur Aul3enhandelsposition Deutschlands bei.

Wesentliche Wettbewerbsstéirke der Branche auf
den nationalen und den internationalen Markten ist
der Technologie- und Innovationsgehalt der Pro-
dukte. Mit immer produktiveren Losungen bietet
der Maschinenbau seinen Kunden die Moglich-
keit, die Fertigung zu rationalisieren. Diese Wett-
bewerbsstéirke hat jedoch einen Pferdefufl: Wenn
die Maschinenbaukunden in nur begrenzt wachsen-
den, stagnierenden oder gar schrumpfenden Mérk-
ten operieren, erbringen sie mithilfe der neuesten
Maschinenbautechnik ihr Produktionsvolumen mit
immer weniger Maschinen. Im Ergebnis sinkt die
quantitative Nachfrage nach Produkten des Ma-
schinenbaus.

In den zuriickliegenden Jahren konnte dieser Ef-
fekt durch die ErschlieBung neuer Mirkte zwar
insoweit kompensiert werden, als die Produktion
in etwa auf gleichem Niveau gehalten wurde. In-
folge des Produktivitatsfortschritts in der Branche
schrumpfte aber die Beschiftigtenzahl in Deutsch-
land, und zwar von rund 1,4 Mill. im Jahre 1991
tiber knapp 1 Mill. Mitte der 90er Jahre auf heute
rund 0,9 Mill.

Wachstum koénnen die Unternehmen vor allem
dann erreichen, wenn sie neue Geschiftsfelder er-
schliefen. Damit wiirden sie nicht nur den Ertrag
steigern, sondern auch zur Beschéftigungssiche-
rung beitragen. Hier bieten sich grundsétzlich zwei
Moglichkeiten:

e Einmal kann der Maschinenbau versuchen,
sich ausgehend von seinen innovativen Produk-
ten zum kompletten Problemldser seines Kun-
denkreises zu entwickeln. Das zentrale Element
einer solchen Strategie ist, diejenigen Leistun-
gen, die die Kunden zur Nutzung der angebote-
nen Maschinen und Anlagen bendtigen, anzu-
bieten. Diese produktbegleitenden Dienstleis-
tungen, zu denen beispiclsweise ,,Pre-Sales-

4 Vgl. J. A. Schumpeter: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung.
8. Auflage, Berlin 1993.

5 Vgl.: Produktbegleitende Dienstleistungen gewinnen weiter an
Bedeutung. Bearb.: Frank Stille. In: Wochenbericht des DIW Berlin,
Nr. 21,2003, S. 336-342.
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Kasten

Beispiele fir den Erfolg von Betreibermodellen im deutschen Maschinenbau

Dass Maschinenbaufirmen durch erweiterte Dienstleistungsangebote bis hin zum Betrieb ihrer Produkte
bei und fiir den Kunden die eingangs skizzierten Vorteile auch tatsachlich erzielen kénnen, belegen einige
jiingst publizierte Beispiele. So berichtete ein Werkzeughersteller' unter der Uberschrift ,10 % der Mitar-
beiter im Tool-Management — 8 % Plus 2002", dass er als einer der wenigen groen Werkzeughersteller
in Deutschland eine Umsatzsteigerung von 8 % erzielen konnte. Dieses Wachstum sei eng verkniipft mit
einem umfangreichen Dienstleistungsangebot. Die Firma offeriere ihren Kunden das Erstellen von Ferti-
gungsunterlagen, die Beschaffung aller Produktionsmittel, Unterstiitzung beim Einsatz, Werkzeugbereit-
stellung und -einstellung an der Maschine sowie fortlaufende Optimierung der Werkzeuge beim Kunden.
Dies habe dazu gefiihrt, dass mittlerweile 20 % der Mitarbeiter flir Betreuungsaktivitdten im Einsatz seien
und rund 10 % sich bereits mit dem Tool-Management befassten. Ziel sei die komplette Rundumbetreu-
ung fiir Zerspanungswerkzeuge beim Kunden.

Ein weiteres Beispiel ist ein SchweiBanlagenhersteller fiir die Automobilindustrie.? Die momentane Inves-
titionszurtickhaltung bei der Automobilindustrie hat danach die Ausriisterindustrie aus dem Maschinen-
bausektor derart getroffen, dass zahlreiche Werke ihr Produktionsvolumen reduzieren mussten oder gar
von Stilllegung betroffen waren. In diesem Fall hat man mit der Griindung einer Servicegesellschaft rea-
giert, die komplette Losungen vom Bauteildesign iber die Inbetriebnahme bis zum Ersatzteilmanagement
anbietet. Die Serviceaktivitdten beschrdnkten sich nicht auf die selbst hergestellten Anlagen, sondern
wiirden auch Fremdanlagen einbeziehen. Zu den Dienstleistungen zahlten im Einzelnen neben Wartungs-
arbeiten und dem Betrieb von Reparaturwerkstatten auch der Umbau von Anlagen. Dariiber hinaus seien
Betreibermodelle und die Bauteilefertigung fiir die Kunden Themen fiir das neue Geschéftsfeld. Die neuen
Aktivitaten sollten dazu beitragen, die in der Branche vorherrschende schlechte Ertragssituation zu ver-
bessern und die Umsatze glinstig zu beeinflussen. Positive Effekte des neuen Geschaftsfeldes seien be-
reits erkennbar: Zwei GroBprojekte stiinden vor dem Abschluss, ein Projekt in Mexiko sei unter Vertrag.

1 Vgl.: Prazisionswerkzeuge — Mapal verstarkt Dienstleistungen. In:
Produktion, Nr. 402003, S. 7.

2 Vgl. Kuka-SchweiBanlagen: Mit Full Service aus der Preisspirale. In:
Produktion, Nr. 402003, S. 4.

Services* wie Beratung und Engineering oder
,After-Sales-Services* wie Wartung, Riicknah-
me oder Generalunternehmerschaft zihlen, wer-
den bislang noch hiufig von den Kunden selbst
erbracht oder von ihnen bei spezialisierten Un-
ternehmen bezogen. Maschinenbauunterneh-
men konnen sich auf diese Weise sogar zum
Systemanbieter rund um das Kernprodukt ent-
wickeln oder sich als kompetenter Systeminte-
grator im jeweiligen Wertschopfungsnetzwerk
positionieren, z.B. durch die Errichtung und
Steuerung von kompletten Fabriken, wie es be-
reits in der Druckindustrie praktiziert wird. Da-
mit kann es gelingen, das Geschiftsvolumen
selbst fiir etablierte Kunden auszuweiten, auch
wenn deren Bedarf nach Maschinenbauproduk-
ten stagniert oder gar schrumpft.

* Zum anderen kénnen Maschinenbauunterneh-
men {iber entsprechende Komplettangebote
versuchen, neue Kundengruppen zu erschlie-
en, die bislang allein mit den anspruchsvollen
Produkten des deutschen Maschinenbaus nicht
zu erreichen waren. Finanzierungs-, Schulungs-
oder Gewihrleistungsangebote kdnnen helfen,
qualifikatorische oder finanzielle Hiirden zu

senken. Diese Option spielt insbesondere fiir
die Erschliefung von Mirkten in aufholenden
Volkswirtschaften eine wichtige Rolle, die kiinf-
tig die hochsten Wachstumspotentiale verspre-
chen, aber kapitalschwach sind.

Die am weitesten fortgeschrittene Form einer der-
artigen Erweiterung der Geschiftsfelder sind die
so genannten Betreibermodelle, bei denen das Un-
ternehmen die selbst entwickelten und hergestell-
ten Maschinen bei den Kunden einsetzt und nach
produzierter Stiickzahl bezahlt wird (,,Pay on Pro-
duction®).

Da die wachsende Komplexitit moderner Maschi-
nenkonzepte es vielen Kunden zunehmend schwe-
rer macht, mit eigenem Personal die wirtschaft-
lichen Potentiale der Maschinen und Anlagen voll
auszuschopfen, entstehen hier neue Absatzmairkte.

Besonders attraktiv sind Betreibermodelle fiir Kun-
den, die den Kauf einer komplexen Anlage nicht
finanzieren kdnnen. ,,Pay on Production“-Ange-
bote helfen, finanzielle Hiirden zu iiberwinden
und neue Kunden zu gewinnen. Eine weitere gro-
Bere Zielgruppe sind Unternehmen, die nicht tiber

Wochenbericht des DIW Berlin Nr. 49,2003
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das qualifizierte Personal verfiigen, um die tech-
nologisch anspruchsvollen Anlagen in Eigenregie
zu betreiben.

Stand des Angebots von Betreibermodellen
im deutschen Maschinenbau

Betreibermodelle werden inzwischen von 16 % der
Maschinenbauunternehmen angeboten. In einer
Untersuchung® werden Maschinenbauunterneh-
men nach der Leistungsart (Zulieferung, Endpro-
dukt), der Fertigungsart (Einzel-, Klein-, Mittel-,
Grofserienfertigung) und nach dem Komplexi-
titsgrad ihrer Erzeugnisse unterschieden (Abbil-
dung 2). Bei Unternehmen, die Endprodukte her-
stellen, betrdgt der Anteil von Firmen mit einem
Angebot von Betreibermodellen bereits knapp
20%. Die Maschinenbauunternchmen, die kom-
plexe Anlagen in Einzelfertigung herstellen, be-
schiftigen sich besonders intensiv mit der Entwick-
lung von Betreibermodellen. So steigt der Anteil
der Betreibermodellanbieter mit sinkender Serien-
grofe auf 21 % und mit wachsender Komplexitét
der hergestellten Produkte bis auf 20 %. Diese ho-
hen Anteile sollten auch andere in &hnlichen Markt-
segmenten produzierende Unternechmen veranlas-
sen, zumindest zu priifen, ob derartige Geschéfts-
modelle geeignet sind, die eigene Wettbewerbs-
position zu verbessern.

Das Angebot von Betreibermodellen ist auch ab-
héangig von der Strategie des jeweiligen Maschinen-
bauunternehmens. In Unternehmen, die besonders
auf Innovation und Technologie setzen, sind Be-

Abbildung 2

Betreibermodelle im Angebot des deutschen
Maschinenbaus nach Kategorien von Produ-
zenten

Anteil in % der jeweiligen Betriebe

Zulieferer

[

Endproduktehersteller [ |

Einzelfertigung | |

E—
[—
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Hersteller einfacher Erzeugnisse |:|

Hersteller komplexer Erzeugnisse | |

Kleinserienfertigung
Mittelserienfertigung

GroBserienfertigung

0 5 10 15 20 25

Quelle: Fraunhofer-ISI: Erhebung Inno-

vationen in der Produktion 2001. DIW Berlin 2003
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treibermodellangebote tiberdurchschnittlich haufig
zu finden (19 %), unterdurchschnittlich (8 %) dann,
wenn im Produktpreis der zentrale Wettbewerbs-
vorteil gesehen wird.

Obwohl groflere Firmen grundsétzlich eher in der
Lage sind, Betreibermodelle zu realisieren, werden
sie auch von kleineren Unternehmen entwickelt.
Maoglicherweise miissen sie stirker auf den Kon-
kurrenzdruck reagieren, was ihnen auch leichter
fallen diirfte, da sie flexibler als Grolunternehmen
agieren konnen.

ProblemlGungen erfordern umfassende
Veriaderungen innerbetrieblicher
Produktionsprozesse

Die Entwicklung vom Maschinenbauer zum
Maschinenhersteller, der seine Produkte fiir die
Kunden auch betreibt, hat weitreichende Konse-
quenzen. Fiir solche Systeminnovationen sind in
verschiedenen Handlungsfeldern Aktivititen not-
wendig.

Gefragt sind Losungen, die zu moglichst niedrigen
Lebenszykluskosten (Life Cycle Costs) fiihren. Er-
fahrungen belegen, dass die Anschaffungskosten in
manchen Féllen nur rund ein Drittel der gesamten
Lebenszykluskosten ausmachen.” Dabei wird die
Produktauslegung unter Umsténden grundsétzlich
zu {iberarbeiten sein, beispielsweise hinsichtlich
der Modularisierung zur Erleichterung der Moder-
nisierung, Servicefreundlichkeit, Minimierung der
Verbrauchswerte und Recyclingfahigkeit.

Da bei Betreibermodellen der Kaufvertrag durch
einen ,,Pay on Production®-Vertrag abgelost wird,
miissen die Unternchmen neue Vertragsmodelle
entwickeln. Um die Haftungsrisiken beherrschbar
zu halten, sind sie bereits vor der Vertragsgestal-
tung zu analysieren und zu kalkulieren.

Da die Herstellungskosten der Maschinen nicht
durch den Verkauf unmittelbar nach Fertigstellung
gedeckt werden, sondern sich erst sukzessive iiber
die Einnahmen aus dem ,,Pay on Production“-Ge-
schift amortisieren, sind den jeweiligen Rahmen-
bedingungen angepasste Finanzierungsmodelle zu
entwickeln und zu erproben.

6 Vgl. Gunter Lay: Betreiben statt Verkaufen — Haufigkeit des Angebots
von Betreibermodellen in der deutschen Investitionsgiiterindustrie. In:
Mitteilungen aus der Produktionsinnovationserhebung, Nr. 29,2003,
S.1-12.

7 Vgl. Frank Seinschedt, Claudia Rainfurth und Gunter Lay: Life Cycle
Costing als Instrument der Preisfindung fiir produktbegleitende Dienst-
leistungen. In: Steffen Kinkel, Petra Jung Erceg und Gunter Lay (Hrsg.):
Controlling produktbegleitender Dienstleistungen. Heidelberg 2003,
S.91-100.
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Die Kosten- und Erldssteuerung in Maschinen-
baufirmen ist traditionell auf den Verkauf von
Maschinen und Anlagen ausgelegt. Gemeinkosten
werden dabei als prozentuale Aufschlige auf die
Herstellungskosten verrechnet und amortisieren
sich liber den Produktpreis. Betreibermodelle erfor-
dern im Gegensatz dazu Controlling-Konzepte, die
den Gesamtaufwand eines Betreibermodellpro-
jekts von der Produktentwicklung iiber die Her-
stellung und den Betrieb bis zur Desinvestition
projektbezogen erfassen und den Aufwendungen
die jeweiligen Ertrige addquat gegeniiberstellen
konnen.®

Die Organisationsstruktur, die bei Maschinenbau-
unternehmen iiblicherweise dem Schema ,,For-
schung und Entwicklung®, ,,Produktion* und ,,Ver-
trieb“ folgt, ist zu ersetzen durch Organisations-
modelle, die fiir Betreibermodelle addquate Rah-
menbedingungen schaffen. Je nach Zielsetzung
und individuellen Gegebenheiten kdnnen inner-
betriebliche Umstrukturierungen der Aufbauorga-
nisation, die Griindung spezieller Betreibergesell-
schaften als Tochter- oder Schwesterunternehmen
oder auch neue Kooperationsmodelle zur Sicher-
stellung und Aufrechterhaltung des Betriebs der
Maschinen und Anlagen in einem flexiblen Kom-
petenznetzwerk angezeigt sein.’

Mit der Ubernahme der Betreiberfunktion an selbst
hergestellten Maschinen fiir die Kunden entstehen
nicht zuletzt auch fiir das Personal neue Anforde-
rungen, denen die Personalentwicklungskonzepte
Rechnung tragen miissen. Es muss Personal ein-
gesetzt werden, das im Vergleich zu den Kunden
ein hoheres MaB an Erfahrung und Kompetenz im
Umgang mit den Maschinen hat. Solches Personal
ist jedoch in vielen Maschinenbauunternechmen,
die noch ihr traditionelles Geschéft pflegen, ein
Engpassfaktor. Nicht zuletzt stellt der Betrieb von
Anlagen beim Kunden auch arbeitsrechtlich fiir
die Maschinenbauer Neuland dar.

Potentiale besser nutzen

Industrieunternechmen kénnen zusétzliche Mérkte
nicht nur mit neuen oder technisch verbesserten
Produkten, sondern auch mit einem um Dienstleis-
tungen erweiterten Leistungsspektrum erschlieen.
Fiir Unternehmen, die bislang ihre Wettbewerbs-
position hauptséchlich {iber technologische Kom-
petenz sichern, erfordert die gednderte Ausrichtung
im Markt neue und umfangreiche Abstimmungen
im Zusammenspiel zwischen Ingenieurwissen und
kaufméannischem Know-how.

Im Zuge der weiteren Internationalisierung der
Mirkte und der sich verdndernden Nachfrage er-
geben sich auch neue Hierarchien in den Zuliefer-
und Abnehmerbeziehungen. Darauf miissen sich
die Unternehmen einstellen und ihr Leistungsan-
gebot sowie die angestrebte Marktposition neu
iiberdenken. Dabei werden insbesondere kleinere
Industrieunternehmen héufig vor die Entschei-
dung gestellt, ob sie einen Teil ihrer bisherigen
Unabhéngigkeit aufgeben und sich in Netzwerke
integrieren. Offen ist, inwieweit sie dabei in der
Lage sind, ihre Marktposition um ein um Dienst-
leistungen angereichertes Angebot zu verbessern.
Die hier am Beispiel des Maschinenbaus vorge-
stellten Betreibermodelle sind eine sehr weit fort-
geschrittene Losung, die sich allerdings nicht fiir
jedes Unternchmen anbietet. Problematisch diirfte
es aber flir solche Unternehmen werden, die sich
zu spét auf die sich verdndernden Marktbedingun-
gen einstellen und es versdumen, die Moglichkei-
ten von Dienstleistungen zur Verbesserung ihrer
Wettbewerbsposition zu priifen.

8 Vgl. Martin Reckenfelderbdumer: Die Kalkulation von Betreiber-
modellen als zukiinftige Herausforderung fiir das Controlling produkt-
begleitender Dienstleistungen. In: Steffen Kinkel et al. (Hrsg.), a.a.0,
S.169-179.

9 Gunter Lay, Horst Meier, Jiirgen Schramm und Arndt Werding: Stand
und Perspektiven neuer Geschaftsmodelle fiir den Maschinen- und An-
lagenbau. In: Industrie Management, Heft 4/2003, S. 9-14.
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