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Geschaftsmodelle im Internet of Production

Kurzfassung

Neue Geschaftsmodelle fir Werkzeugmaschinen

Die aktuelle Abkuhlung der Weltkonjunktur und der Megatrend Digitalisierung mit den
damit verbundenen Chancen und Risiken stellen die Werkzeugmaschinenbranche aktu-
ell vor grof3e Herausforderungen. Um in Zukunft weiterhin fihrend an der Gestaltung der
industriellen Fertigung beteiligt zu sein, mussen Werkzeugmaschinenhersteller ihre Rolle
in unserem Wirtschaftssystem neu definieren. Statt der einmaligen Bereitstellung von
Produktionshardware muss die kontinuierliche Bereitstellung von Fertigungskapazitat in
das Zentrum des eigenen Handels riicken. Die Grundvoraussetzung sind neue, am Kun-
dennutzen orientierte Geschéftsmodelle, die dem Kunden einen flexiblen und damit an
seine Bedirfnisse angepassten Einsatz von Werkzeugmaschinen erméglichen. Eine of-
fene Struktur, die das Einbinden von Experten mit digitalen Kernkompetenzen vorsieht,
schafft die Basis fur einen erfolgreichen Einzug von Industrie 4.0 unter Fiihrung der Werk-
zeugmaschinenhersteller. Aus diesem Grund widmet sich der folgende Beitrag der Auf-
arbeitung der theoretischen Grundlagen neuer Geschaftsmodelle flir Werkzeugmaschi-
nen.

Abstract

New business models for machine tools

The current slowdown of the global economy and the megatrend of digitalization with the
associated opportunities and risks currently pose great challenges to the machine tool
industry. In order to continue to play a leading role in shaping industrial production in the
future, machine tool manufacturers must redefine their role in our economic system. In-
stead of providing production hardware once, the continuous provision of manufacturing
capacity must become the focus. The fundamental requirement are new business models
oriented towards customer benefit ensuring to use machine tools flexibly and thus
adapted to actual demand. An open structure, which allows the integration of experts with
digital core competences, provides a basis for a successful realization of Industry 4.0
under the leadership of machine tool manufacturers. For this reason, the following article
deals with the theoretical background of new business models for machine tools.



Neue Geschéaftsmodelle fur Werkzeugmaschinen

1 Geschaftsmodelle in der Werkzeugmaschinenbranche

Fur den Begriff Geschaftsmodell (engl. Business model) existiert in der Literatur keine
einheitliche Definition, wobei in der Regel stets drei Aspekte mit einem Geschaftsmodell
in Verbindung gebracht werden. Nach Osterwalder und Pigneur [1] beschreibt ein Ge-
schaftsmodell die Grundlage, auf der eine Organisation einen Mehrwert flr einen Kunden
erzeugt (creates), bereitstellt (delivers) und fir sich in wirtschaftlichen Erfolg ummuinzt
(captures). Im Falle eines produzierenden Unternehmens umfasst das Geschaftsmodell
somit eine Produktidee, ein Vertriebskonzept und ein fir den Kunden meist verborgenes
Ertragsmodell.

Innerhalb der Session ,Geschaftsmodelle im Internet of Production® werden Methoden
sowie die technischen Voraussetzungen vorgestellt, auf deren Grundlage in einer digital
vernetzen Produktionslandschaft Geschaftsmodelle proaktiv entwickelt werden kdnnen.

1.1 Historie branchenublicher Geschaftsmodelle

Ein Blick auf die Historie der Werkzeugmaschinenbranche zeigt, dass sich Geschaftsmo-
delle mit der Zeit gewandelt haben. In der Anfangszeit stiitzten sich Geschaftsmodelle
aus Kundensicht lediglich auf technische Produkteigenschaften. Werkzeugmaschinen
wurden branchenweit durch den direkten oder indirekten Verkauf in Umlauf gebracht,
sodass eine Differenzierung tiber das Vertriebskonzept nicht stattfand. Das Vertriebskon-
zept Leasing trat in den 1950er Jahren erstmals in den Vereinigten Staaten in Erschei-
nung, als urspringlich durch den Staat ftr militdrische Zwecke beschaffte Werkzeugma-
schinen der freien Wirtschaft verfigbar gemacht wurden. Um im Falle eines Notstands
schnell auf die Produktionskapazitat zurickgreifen zu kdnnen, sollten die Maschinen in
staatlichem Besitz verbleiben [2]. In den 1970er Jahren wurde das staatliche Leasingpro-
gramm in den USA aufgrund des marktverzerrenden Einflusses gelockert, sodass kom-
merzielle Angebote von Werkzeugmaschinenherstellern erstmalig rentabel offeriert wer-
den konnten [3]. Ab den 1990er Jahren und verstéarkt in den 2000er Jahren wurden welt-
weit sukzessive weitere liquiditdtsschonende Vertriebskonzepte bzw. Finanzierungsfor-
men eingefiihrt und Bestandteil neuer Geschaftsmodelle.

Tabelle 1: Vertriebskonzepte im Werkzeugmaschinenbau [4, 5]
Kauf Leasing Miete Mietkauf Finanzierung

Abwick- einmalige  konstanter, monatl. konstanter, mo-  konstanter, mo- konstante,
lung Zahlung Betrag natl. Betrag natl. Betrag; ein- monatl. Rate

malige Zahlung
AT Nutzungs-  Nutzungsdauer (ab  flexible Nut- Nutzungsdauer flexibler Zeit-
Rahmen beginn 3 Jahre), Vertrag zungsdauer (ab  Nutzungsende plan losgel6st
kundbar 6 Monate) von Nutzung

Eigenti- Anwender Hersteller Hersteller Hersteller / An- Anwender
mer wender

Instand- Anwender i.d. R. Anwender i. d. R. Hersteller Hersteller / An- Anwender
setzung wender

1.2 Herausforderungen bisheriger Geschaftsmodelle

Insbesondere im Bereich der Unterhaltungsindustrie hat sich in den letzten zehn Jahren
eine radikale Transformation der Geschéftsmodelle vollzogen. Wéahrend es sich bei den
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angebotenen Produkten nach wie vor um Musik oder Filme handelt, hat sich das Ver-
triebskonzept vom Verkauf von Datentragern hin zu monatlichen Streaming-Abonne-
ments gewandelt. Dem Kunden wird durch diese neuen, digitalen Modelle die Moglichkeit
geboten, in Anspruch genommene Leistungen flexibel hinsichtlich Zeithorizont und Um-
fang an den eigenen Bedarf anzupassen. Auch im Werkzeugmaschinenbau ist die aktu-
elle Situation gepragt vom gesamtgesellschaftlichen Megatrend Digitalisierung - einem
Prozess, der gewohnte Muster und Verhaltensweisen radikal verandern zu vermag. Mit
den angestoRenen Veranderungsprozessen im produzierenden Gewerbe einher gehen
neue Anforderungen und Bedurfnisse an Hersteller von Werkzeugmaschinen einerseits
(Bild 1, links). Infolge neuer Technologien 6ffnen sich dem Hersteller allerdings auch Po-
tenziale andererseits, weshalb auch im Kontext von Werkzeugmaschinen zunehmend
Uber neue Geschaftsmodelle diskutiert wird (Bild 1, rechts).
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Bild 1: Anwender- und herstellerseitige Herausforderungen im Werkzeugmaschinenbau

Anwenderseitig ist der Einsatz von Werkzeugmaschinen mit einem hohen Kapitaleinsatz
verbunden, der in aktuellen Geschaftsmodellen (Tabelle 1), die allesamt Zahlungen von
einmaligen oder konstant wiederkehrenden Betragen vorsehen, nicht mit der von der Ma-
schine erbrachten, schwankenden Leistung verknUpft wird. Fir den Maschinenanwender
fuhrt dies zu einem schwer kalkulierbaren Investitionsrisiko. Dartiber hinaus zeigt ein
Querschnitt Gber das produzierende Gewerbe in Deutschland, dass vorhandene Produk-
tionskapazitaten bei weitem nicht vollstdndig ausgeschopft werden [6]. Aus 6konomi-
schen und 6kologischen Gesichtspunkten schaffen es aktuelle Geschaftsmodelle nicht,
vorhandene Potenziale zu mobilisieren.

Herstellerseitig fuhrt die starke Abhangigkeit des Geschaftsklimas in der Werkzeugma-
schinenbranche von der konjunkturellen Lage zu volatilen Auftragseingdngen. Ursache
sind Geschaftsmodelle, die auf der Bereitstellung eines Produktes verhaltnismafig hohen
Stuckpreises in geringer Stiickzahl beruhen. Potenziale neuer abonnementbasierter oder
nutzungsabhangiger Vertriebskonzepte erméglichen einen kontinuierlichen und vor allem
planbaren Cashflow und starken somit die Resilienz von Werkzeugmaschinenherstellern.
Aktuelle Vertriebskonzepte sehen dartber hinaus selten Schnittstellen zum Einbinden
externer Dienstleister vor, obwohl unternehmensinterne Kompetenzen zum Umsetzen di-
gitaler Transformationsprojekte haufig nicht ausreichend vorhanden sind [7].
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Heutige Produktionssysteme im Bereich der Werkezugmaschine sind h&ufig nicht in der
Lage, die durch die Vernetzungstechnologien bereitgestellten neuen Méglichkeiten und
Losungen gewinnbringend einzusetzen. Das liegt zum einen daran, dass diese neuen
Maoglichkeiten aufgrund des verhaltnismaliig kleinen Zeithorizontes noch nicht organisch
in vorhandene Strukturen hineinwachsen konnten. Zum anderen sind die bestehenden
Digitalisierungskonzepte nicht darauf ausgerichtet, einen systematischen, sicheren und
sofortigen Informationsaustausch in einen direkten 6konomischen Nutzen zu tberfuhren.
Neue technische Losungen in einer sich dynamisch andernden Welt kombiniert mit einem
sich wandelnden gesellschaftlichen Verhalten stellen traditionelle Geschaftsmodelle,
Verfahren, Produkte oder Dienstleistungen in der Branche zunehmend in Frage. Somit
kénnen innovative Geschaftsmodelle den organisatorischen Rahmen fur eine koordi-
nierte und zielgerichtete Umsetzung von Industrie 4.0 bilden, da 6konomische und 6ko-
logische ZielgrolRen im Zentrum stehen. Wettbewerbsvorteile und ein gesamtgesell-
schaftlicher Mehrwert sind die Folge.

2 Umsetzung von Geschaftsmodellen im Kontext von Industrie 4.0

Die Entwicklung und Umsetzung neuartiger Geschéaftsmodelle im Bereich der Werkzeug-
maschine muss auf Basis eines strukturierten Konzepts geschehen, welches sowohl me-
thodisch als auch technisch den organisatorischen Rahmen festlegt, das Umfeld bzw. die
ex- und internen Einflisse, die Voraussetzungen inklusive der Herausforderungen adres-
siert und den zu erreichenden Wert definiert. Das Ausmal’ dieser Geschaftsmodellver-
anderung ist individuell abhangig vom jeweiligen Anwendungsfall, vom bisherigen Ge-
schaftsmodell und vom Digitalisierungsgrad der Produktionslandschaft des jeweiligen
Unternehmens. Die Frage, wie die Branche digitale Vernetzungsmaglichkeiten in Form
von unmittelbarem Informationsaustausch nutzen kann, um einen Wettbewerbsvorteil
und einen gesellschaftlichen Mehrwert zu erreichen, ist Kernbestandteil dieses Ab-
schnitts.

2.1 Digitalisierung der Werkzeugmaschine

Die Digitalisierung der industriellen Produktion unter der Bezeichnung Industrie 4.0 be-
schreibt den revolutionaren Veranderungsprozess einer smarten Vernetzung der Produk-
tionslandschaft. Das Kernstlick bildet eine domé&nenlbergreifende Kollaboration zum
echtzeitfahigen Informationsaustausch zwischen Teilnehmern von Produktionssystemen
unter dem Namen Internet of Production. Konkret birgt die zunehmende Vernetzung ei-
nerseits die Mdglichkeit, Informationen an verschiedenen Stationen sowohl lokal als auch
global zur sofortigen Analyse zur Verfugung zu stellen. Andererseits fuihrt sie auch zu
einer erhéhten Transparenz innerhalb der Produktion durch die sich kontinuierlich ver-
bessernde Vorhersagegenauigkeit des zukinftigen Verhaltens und tragt damit maf3geb-
lich zu der Fahigkeit bei, kurzfristig die richtigen Entscheidungen zu treffen. Zur Nutzung
dieses Potenzials bedarf es neuer Innovationssysteme, welche neue Formen der Zusam-
menarbeit zwischen verschiedenen Unternehmen hinsichtlich Informationsaustausch
und Interdisziplinaritat ermoglichen. Im Laufe des letzten Jahrzehnts konnten insbeson-
dere im Rahmen der universitaren Forschung in Deutschland innovative Lésungen in gro-
Ber Anzahl entwickelt und erfolgreich implementiert werden. Aktuell zeigt sich allerdings,
dass ein Ubertrag dieser Losungen in die Wirtschaft trotz eines groRen Interesses haufig
nicht in gewtinschtem Mal3e gelingt. Der Grund liegt in einer strukturellen Problematik in
Form von statischen Geschaftsmodellen, die neue Formen der branchentbergreifenden
Kollaboration nicht unterstitzen. Neue Geschaftsmodelle bilden das Bindeglied zwischen
technologischen Innovationen auf der einen Seite und einer erfolgreichen Umsetzung in
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der Industrie auf der anderen Seite und sind somit fiir den Erfolg von Industrie 4.0 essen-
tiell.

2.2 Technische Enabler als Grundlage neuer Geschaftsmodelle

Technologischer Fortschritt treibt die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle, da er die not-
wendigen technologischen Befahiger (Enabler) hervorbringt, die die Grundlage dieser
Geschaftsmodelle bilden. Einzelne Digitalisierungslosungen erfillen in der Produktions-
technik somit einen Selbstzweck. Als Basis von Geschaftsmodellen ermdglichen sie ge-
meinsam im Verbund erst den erfolgreichen und flachendeckenden Ubertrag in die In-
dustrie. Aus diesem Grund ist die Betrachtung technologischer Entwicklungen im Werk-
zeugmaschinenbau notwendig. Werden die wesentlichen Entwicklungen der letzten zehn
Jahre im Werkzeugmaschinenbau geclustert, so lassen sich finf Kernbereiche relevanter
technologischer Enabler herausarbeiten, Bild 2.

An erster Stelle sind sdmtliche hardwareseitigen Entwicklungen und Verbesserungen
rund um die Maschine und Maschinenkomponenten zu nennen, zusammengefasst unter
dem Schlagwort Machine. Werkzeugmaschinen sind aus technischer Sicht hoch an-
spruchsvolle Anlagen, sodass auch in Zukunft herstellerseitig eine Differenzierung tber
die Hardwareseite erfolgen wird und somit eine kontinuierliche Verbesserung treiben wird.

Dartber hinaus bilden Daten die Grundlage, um verlassliche Aussagen Uber Produkti-
onsmittel, den Prozess und das Prozessergebnis tatigen zu kdnnen. Die Themen Daten-
erfassung, -bereitstellung und -vorverarbeitung werden unter dem Begriff Smart Data zu-
sammengefasst [8—12].

Um einen konkreten Mehrwert aus der bereitgestellten Datengrundlage zu generieren,
sind Methoden und Algorithmen notwendig (Value Creation). Das Spektrum reicht von
wissensbasierten White-Box-Modellen [13], die Domanenwissen abbilden, bis hin zu rein
datengetriebenen Black-Box-Ansatzen [14], deren Grundlage Big Data Konzepte sind.
Ansatze fur Condition Monitoring, Qualitdtsvorhersagen und Produktivitatssteigerungen
befinden sich in der Entwicklung und sind teilweise bereits industriell verfigbar [15].

Der technologische Enabler Platform umfasst eine skalierbare Infrastruktur fir den Aus-
tausch digitaler Ressourcen. Von der Unternehmensebene hin bis zu einer weltweiten
Vernetzung gewahrleistet eine ebenengebundene Konnektivitdt die Einhaltung sicher-
heitstechnischer Standards. Kommunikationssicherheit, Cyber Security und Datenzuge-
horigkeit / Dateneigentum und Asset Management sind zentrale Herausforderungen [16,
17].

Der letzte Kernbereich ist die Abdeckung der finanziellen Dienstleistungen im Werkzeug-
maschinenbau (Finance). Zwei wesentliche Elemente sind die finanzielle RisikolUber-
nahme durch Dritte, wie Banken und Versicherungen, sowie die Ermdglichung echtzeit-
fahiger Finanztransaktionen zwischen Maschinen und anderen Produktionseinheiten
(Machine-to-Machine-Payment). Insbesondere der zweite Punkt bildet die Grundlage fur
nutzungsbasierte Abrechnungsmodelle im Werkzeugmaschinenbau. Dartber hinaus
werden unternehmensinterne Abrechnungen beispielsweise zwischen Abteilungen stark
vereinfacht und erleichtern dadurch interne Wirtschaftlichkeitsanalysen. Losungen sind
in anderen Branchen bereits etabliert und kbnnen auf die Produktionstechnik tGbertragen
werden [18].
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Bild 2: Technologische Enabler im Werkzeugmaschinenbau

Der Uberblick tiber die herausgearbeiteten fiinf Kernbereiche verdeutlicht, dass die tech-
nologische Grundlage fir neue Geschaftsmodelle erarbeitet und in konkreten Lésungen
realisiert wurde. Einen detaillierten Uberblick (iber die technische Funktionalitat der Teil-
I6sungen vermittelt das AWK'21. Eine Verknupfung der Insellésungen in einem ganzheit-
lichen Geschaftsmodell im Werkzeugmaschinenbau hat bisher noch nicht stattgefunden.

2.3 Innovative Geschaftsmodelle als Erfolgsgarant von Industrie 4.0

Die in Abschnitt 2.2 ermittelten Technologiepotenziale, die die Entwicklung digitaler Ge-
schaftsmodelle in der Werkzeugmaschinenbranche befahigen, sind alleine nicht in der
Lage, erfolgreiche Umsetzungen neuer Geschaftsmodelle zu gewdahrleisten. Daflr ist ein
systematisches Vorgehen erforderlich, welches auf die jeweilige Branche und den Digi-
talisierungsgrad abgestimmt ist.

Strukturierte Geschaftsmodellentwicklung im Kontext von Industrie 4.0

Fur die Umsetzung funktionierender Geschaftsmodelle ist es erforderlich, das gesell-
schaftliche Verhalten sowie die zuktnftige Produktion in Deutschland und global zu skiz-
zieren. Geschéaftsmodelle funktionieren, wenn sie einen existierenden oder einen latenten
Bedarf mdglichst komfortabel, schnell und giinstig decken kénnen. So entsteht ein Wert-
versprechen einer jeweiligen Leistung, welches nur schnell und komfortabel sein kann,
sobald die zugrundeliegende technische Funktionsweise, auf der dieses Leistungsver-
sprechen aufbaut, funktioniert. Wie dieses Versprechen konkret aussieht, ist abhangig
vom jeweiligen aktuellen und auch vom neuen zukunftigen Marktteilnehmer sowie dem
Anwendungsfall in einer heterogenen Produktionslandschaft [19].

Das Vorhandensein der digitalen Vernetzungsmoglichkeiten sowie eine darauf abge-
stimmte Organisation sind vor diesem Hintergrund wichtige Befahiger fur eine zukunfts-
fahige Produktion, jedoch ist es flr den Erfolg von Industrie 4.0 nicht von entscheidender
Bedeutung. Die Fahigkeit, die zukinftige Stimme und Nachfrage des Kunden ohne eine
konkrete Befragung nachvollziehen zu kénnen, ist viel mehr die grundlegende Bedingung,
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funktionierende Geschéaftsmodelle entwickeln zu kdnnen [20]. Diese Entwicklungen kon-
nen disruptiv sein, missen vor allem aber weitreichend, zukunftsorientiert und grof3 ge-
dacht werden. Die Ausfuhrung dieser Ideen kann zur Minimierung des damit verbunde-
nen Risikos zu Beginn deutlich kleiner ausfallen. Jedoch haben viele dieser Ideen nur
eine Chance, disruptiv zu wirken, wenn sie grof3 und umfassend im Markt platziert werden.

Die Werkzeugmaschinenbranche muss sich daher die Frage stellen, wie das Potenzial
der einzelnen Entwicklungen so genutzt und verknipft werden kann, um ein entsprechen-
des anwendungsabhéngiges Leistungsversprechen fir den zukinftigen Kunden zu ent-
wickeln. Dazu wurden in einem ersten Schritt die zugrundeliegenden Technologien, die
nicht unmittelbar tatsachliche Technologien darstellen und somit verschiedener Granula-
ritat sind, geclustert und die heutigen und zukinftigen Marktteilnehmer ermittelt, vgl. Ab-
schnitt 2.2. Durch die Analyse wurden als Ergebnis Enabler identifiziert, die einen poten-
ziellen Einfluss auf existierende Geschéaftsmodelle im Sinne einer Industrie 4.0-Umset-
zung nehmen. Das alleinige Vorhandensein identifizierter Enabler, seien es bestimmte
Devices, neue Sensortechnologien oder neuartige Kommunikationsstandards, bestim-
men jedoch nicht ein individuell neuartiges und digitales Geschaftsmodell. Die Entwick-
lung solch eines tragfahigen Geschéaftsmodells basiert in einem ersten Schritt auf dem
jeweiligen konkreten Use-Case, in dem die Werkzeugmaschine genutzt wird. Dieser Use-
Case muss dabei schon beziglich der zuklnftigen Bedurfnisse des Kunden vorgedacht
sein. Durch eine strukturierte Auswahl der zur Verfiigung stehenden Technologien auf
Basis des zugrundeliegenden Anwendungsfalls, der bereits heute oder zukiinftig abge-
bildet werden soll, kénnen konkrete Technologienutzungskonzepte sowie Geschaftsmo-
delle entwickelt werden. Da sich neue Anwendungsféalle am Zukunftsbedarf der Gesell-
schaft orientieren, unterliegt der Schritt einer innovativen Geschaftsmodellentwicklung
haufig einer hohen Risikobereitschaft, was ein zentrales Hindernis in der bisherigen Um-
setzung solcher Modelle darstellt. Allerdings kann erst durch diese Bereitschaft das Po-
tenzial einer vernetzten Produktion freigesetzt werden [21].

Als Grundlage zur Erarbeitung neuer Geschaftsmodelle dienen einheitliche Dokumenta-
tionsschemen, welche die StoRRrichtung definieren und daraus im Detail Geschéaftsmo-
dellmustergruppen ableiten. Dabei werden vorhandene Geschéaftsmodelle bertcksichtigt
und auf die Integrationsfahigkeit in neue Modelle gepruft, wodurch etablierte und erfolg-
reiche Muster in das eigene Geschaftsmodell in verschiedenen Auspragungen integriert
werden kdnnen [22].

Mehrwert digitaler Geschaftsmodelle

Eine strukturierte Geschaftsmodellentwicklung in der Werkzeugmaschinenbranche im
Kontext von Industrie 4.0 setzt auf den in der Einleitung definierten Herausforderungen
aktueller Geschaftsmodelle auf. Neben der herstellerseitigen Umsatzglattung durch kon-
tinuierlichen Cashflow besteht Bedarf in der Integration dritter Digitalisierungsdienstleis-
ter. Anwenderseitig ist der Einsatz von Werkzeugmaschinen insbesondere in Gro3unter-
nehmen durch folgende strukturell bedingte Problematik gekennzeichnet: Kontinuierlich
bendtigte Produktionskapazitat erfordert variable Investitionsausgaben und weiterhin er-
fordern variable benétigte Instandsetzungs- und Wartungskapazitaten kontinuierliche
Ausgaben fir entsprechende Personalkapazitaten. In KMU sind die notwendigen In-
standsetzungskompetenzen haufig nicht in ausreichendem Mal3e vorhanden, sodass es
im Falle kleinerer Stérungen an Maschinen zu nicht ordnungsgemaéafien Ausbesserungs-
arbeiten kommen kann, die im schlimmsten Fall lange Ausfallzeiten zur Folge haben. Es
ist ersichtlich, dass ein flichendeckender Bedarf nach neuen Geschaftsmodellen existiert.
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Das Wertversprechen zur Adressierung dieses Bedarfs besteht in einer Flexibilisierung
der Fertigung, gekennzeichnet durch eine Verlagerung der Kompetenzen hin zu den Ex-
perten. Wird die industrielle Herstellung von Gutern als Gesamtaufgabe betrachtetet und
bilanziert, so kénnen fertigungstechnische Teilaufgaben identifiziert werden. Das Ge-
samtsystem arbeitet dann am effizientesten, wenn Teilaufgaben durch diejenigen bear-
beitet werden, die dies am besten kénnen oder die erforderliche Kapazitat bereitstellen
kénnen. Konkret bedeutet das, dass Anwender den Fokus auf das Produkt legen und
Werkzeugmaschinenhersteller als Fertigungsexperten den Fokus auf den Prozess legen
und diesen gewabhrleisten. Durch nutzungsabhangige Abrechnungsmodelle wird der Gber
den Betrieb einer Maschine generierte Umsatz direkt mit den Betriebskosten verknipft.
Die Steigerung der Flexibilitat und das Senken des finanziellen Risikos sind die Folge.
Die Art des nutzungsbasierten Abrechnungsmodells (Pay-per-Use, Pay-per-Part, Pay-
per-Usage, Pay-per-Stress etc.) kann an den jeweiligen Anwendungsfall angepasst wer-
den. Wahrend im Falle schwach beanspruchter Standardmaschinen einfachere Pay-per-
Use-Ansatze (Preis orientiert sich an Betriebszustand der Maschine) passend erscheinen
(Stufe 1), sind im Falle stark beanspruchter Spezialmaschinen auf die Zerspanleistung
bezogene Pay-per-Stress-Konzepte (Preis fur Maschinennutzung orientiert sich an Be-
lastung der Maschine) zielfihrend (Stufe Il). Um Abrechnungsmodelle beispielsweise auf
durch die Nutzung verursachtem Verschleil aufzubauen, muss entsprechendes Exper-
tenwissen der Komponentenhersteller sowie Fachwissen von auf Condition Monitoring
spezialisierten Dienstleistern herangezogen werden. Nach Ricknahme einer Maschine
zum Vertragsende kann eine genaue Kenntnis des Verschleil3zustands auch fur eine ge-
zielte Uberholung (Refurbishment) der Werkzeugmaschine genutzt werden, die im An-
schluss mit voller Leistungsfahigkeit und Gewéhrleistung neuen Kunden zur Verfigung
gestellt werden kann. Informationen Uber die Maschinennutzung und den daraus resul-
tierenden Verschleild konnen fir den Hersteller eine wertvolle Verstandnis- und Optimie-
rungsgrundlage bilden.

Obwohl ein flachendeckender Einzug neuer Geschéaftsmodelle im Werkzeugmaschinen-
bau bisher nicht stattgefunden hat, haben einzelne Hersteller eigene Konzepte entwickelt
und diese zur Minimierung des Risikos in existierende Strukturen integriert.

Beispiel WEISSER ARTERY

Die Firma J.G. Weisser Stéhne, einer der weltweit fihrenden Hersteller von multifunktio-
nalen Prazisions-Drehmaschinen, ist Vorreiter im Bereich neuer Geschaftsmodelle fur
Werkzeugmaschinen. Mit Fokus auf eine Maximierung des Anwendernutzens verfolgt der
deutsche Werkzeugmaschinenhersteller das Ziel, dem Kunden prézise und gleichzeitig
produktive Zerspanprozesse und Dienstleistungen flexibel bereitzustellen. Mit der Ma-
schinenbaureihe ARTERY bietet Weisser ein konfigurierbares horizontales Drehzentrum
an, welches neben einer Dreh-Fras-Komplettbearbeitung auch parallele Drehprozesse
ermoglicht. Durch das Abdecken eines technisch breiten Anwendungsspektrums und die
Kombination verschiedener Bearbeitungsverfahren wird dem Kunden ein flexibler und
produktiver Einsatz der Maschine ermoglicht. Neben den technischen Produkteigen-
schaften ist dariber hinaus das Vertriebskonzept auf die Bedirfnisse des Kunden aus-
gerichtet. Beim Pay-per-Use-Modell von Weisser handelt es sich de facto um ein Miet-
modell mit variablen, minttlich aufgeschliisselten Kosten, wobei sich diese im Wesentli-
chen aus der Auslastung der Hauptspindel ergeben. Durch kurze Laufzeit schon ab 48
Monaten wird dem Kunden ein bilanzneutraler, finanziell transparenter Betrieb eines stets
modernen Maschinenparks ermdglicht. Die anfallenden Kosten kénnen als steuerlich ab-



Geschaftsmodelle im Internet of Production

setzbare Betriebskosten behandelt werden. Notwendige Wartungsarbeiten und die Be-
hebung von nicht direkt durch den Nutzer verursachten Maschinenstérungen werden
durch Weisser selbst abgedeckt.

Grundlage des Geschaftsmodells ist eine Kooperation zwischen Weisser und weiteren
Dienstleistern in den Bereichen Bankwesen (Finance) und Datenverarbeitung (Smart
Data). Eine Bank kauft die Maschine von Weisser, tritt gegeniiber dem Endkunden nach
einer erfolgreichen Bonitatsprifung als Vermieter auf und tbernimmt dadurch das finan-
zielle Risiko. Weisser betreut die Lieferung, Inbetriebnahme und Schulung und beseitigt
Stérungen wahrend des Betriebs. Das technische Risiko liegt somit beim Werkzeugma-
schinenhersteller. Da das Datenmanagement und damit auch zentrale Fragestellungen
zu den Themen Datenzugehorigkeit und -sicherheit durch weitere spezialisierte Dienst-
leister abgedeckt werden, liegen die Verantwortlichkeiten und somit auch das Risiko nicht
beim Kunden, sondern bei den jeweiligen Experten. Abrechnungs- und Maschinendaten
stehen dabei sowohl dem Hersteller als auch dem Kunden zur Verfiigung. Die liberale
Datenpolitik setzt Potenziale auf beiden Seiten frei. Wahrend der Kunde einen transpa-
renten Uberblick tber die Maschine erhélt und tiber auf den Daten aufsetzenden Indika-
toren (OEE-KPIs) die Produktivitat verbessern kann, bilden die Daten fur den Hersteller
die Grundlage zum frihzeitigen Erkennen von Ausfallen (Predictive Maintenance). Ge-
zielte, mit dem Kunden abgestimmte Wartungsarbeiten gewahrleisten eine hohe Verfug-
barkeit fir den Kunden und verringern die Kosten fiir den Hersteller. Ein effizienter und
auf die Bedurfnisse des Kunden zugeschnittener Betrieb von Werkzeugmaschinen wird
ermdglicht. Mit diesem Geschéaftsmodell liefert der Werkzeugmaschinenhersteller J.G.
Weisser S6hne eine direkte Antwort auf die aktuellen Herausforderungen im Werkzeug-
maschinenbau, Bild 3.

’ Beispiel:
J.G. WEISSER Séhne - Pay-per-Use
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Bild 3: WEISSER ARTERY Pay-per-Use
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3 Bewertung und Ausblick

Obwohl mit den identifizierten Enablern das technologische Rustwerkzeug fur neue Ge-
schaftsmodelle im Werkzeugmaschinenbau prinzipiell vorhanden ist, hat eine Markt-
durchdringung nutzungsabh&ngiger Abrechnungsmodelle trotz erheblichen Potenzials
bisher nicht stattgefunden. Eine Grundvoraussetzung fur den Erfolg digitaler Geschafts-
modelle ist ein Wandel im Verstandnis der eigenen Rolle eines Werkzeugmaschinenher-
stellers — vom Hardwarebereitsteller zum Problemldser. Mit diesem Paradigmenwechsel
Hand in Hand geht die Bereitschaft, sich neuen Technologien und damit auch strategi-
schen Partnern zu 6ffnen. Beides sind heute Eigenschaften, die der konservativen Werk-
zeugmaschinenbranche nicht zugeschrieben werden. Es besteht deshalb die Gefahr,
dass branchenfremde Unternehmen in die Werkzeugmaschinenbranche vordringen, die
Fuhrungsrolle in anstehenden Transformationsprozessen tibernehmen und so erhebliche
Gewinne abschopfen. Durch die sprichwortliche Flucht nach vorne kdnnen Hersteller als
Treiber neuer Geschaftsmodelle dieses Szenario umgehen und gewinnbringend nutzen.

Das WZL hat sich deshalb zum Ziel gesetzt, die Entwicklung zu unterstitzen, indem Ex-
perten fihrendender Unternehmen mit ihren konkreten Lésungen an einen Tisch zusam-
mengebracht werden. Im Kontext des AWK’21 kann auf diese Weise in praxisnahen Sze-
narien gezeigt werden, wie auf Grundlage von schon heute industriell verfigbaren L6-
sungen neue Geschaftsmodelle im Werkzeugmaschinenbau funktionieren kbnnen.
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