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Spotlight

Der Grof3teil der deutschen Werk-
zeugbaubetriebe ist
industrialisiert. Doch
Industrialisierung aus, um in der
heutigen Zeit konkurrenzfihig zu
bleiben? Der deutsche Werkzeugbau
ist zwar effizienter geworden, doch
dem
und dem steigenden Flexibilitats-
druck hervorgerufen durch den
Kunden kann nur durch Optimierun-
gen im Leistungserstellungsprozess
und im Leistungsangebot begegnet
werden. Wie das geht!? Mithilfe einer
ganzheitlichen digitalen Transforma-
tion!

mittlerweile
reicht die

internationalen Kostendruck

Die digitale Transformation ist zent-
raler Stellhebel zur Optimierung der
Leistungserstellung und zum Ange-
bot neuer Dienstleistungen. Trotz des
enormen Potenzials fehlt dem deut-
schen Werkzeugbau aktuell ein syste-
matisches Vorgehen zur Nutzbarma-
chung der in den Unternehmen
vorhandenen Daten und damit der

Digitale Transformation im Werkzeugbau

Ausschopfung des eigentlich vorhan-
denen Potenzials. Der Leitfaden
,Digitale Transformation im Werk-
zeugbau“ zeigt Handlungsempfeh-
lungen zur datenbasierten Leistungs-
erstellung und zum datenbasierten
Leistungsangebot auf. Neben der
Beschreibung eines methodischen
Vorgehens mitsamt einzusetzender
Instrumente werden die Inhalte
durch einen Use-Case sowie diverse
themenbezogene Exkurskapitel de-
tailliert vorgestellt.




Digitale Transformation im Werkzeugbau
... betragt die geschiitzte
Produktivtititssteigerung
0 durch die digitale
Transformation.

... der deutschen
Unternehmen gelten als
tatsdchlich digitalisiert.

... Unternehmen der

Produktionstechnik
erwarten, dass die stra-
v tegische Bedeutung der
digitalen Transformation

in den nichsten Jahren
steigen wird.

... der deutschen Werk-
zeugbaubetriebe fehlt ein
strukturiertes Vorgehen
zur Umsetzung der digita-
len Transformation.



Ausgangssituation und
Einleitung




des Produktionsprozesses. Hierdurch wird

es moglich, einerseits die Erstellung des
Kernprodukts Werkzeug zu optimieren und
andererseits dem Kunden neue nutzenstif-
tende Dienstleistungen zu offerieren. Aktu-
elle Geschaftsmodelle der Branche Werk-
zeugbau zielen lediglich auf den Verkauf des
Kernprodukts Werkzeug ab. Datenbasierte
Dienstleistungen versetzen Werkzeugbau-
betriebe in die Lage, dem Kunden zusitz-
liche Leistungen offerieren zu kénnen und
dadurch neue Ertragsmoglichkeiten zu gene-
rieren. Im Zuge dessen sind insbesondere
die notwendige Neuausrichtung der Schliis-
selpartner, -aktivititen und -ressourcen
sowie die Neugestaltung von Kundennutzen,
Kundenbeziehungen und Vertriebskanélen
zu berticksichtigen. Weiterhin ist die Finan-
zierung der neuen Geschiftsmodelle zu
gewahrleisten. Diese stellt vor allem Werk-
zeugbaubetriebe vor Herausforderungen, da
es sich bei industriellen Werkzeugen um sehr
kapitalintensive Erzeugnisse handelt. Trotz

der enormen Potenziale, fehlt es der Branche

Werkzeugbau aktuell an einem systemati-
schen Vorgehen, die Herausforderungen zur
digitalen Transformation zu {iberwinden.
Werkzeugbaubetrieben mangelt es vielfach
insbesondere an konkreten Strukturen sowie
Vorgaben zur zielgerichteten markt- und
wertschopfungsseitigen Umsetzung.

Der vorliegende Leitfaden ,Digitale Trans-
formation im Werkzeugbau“ adressiert die
beschriebenen Herausforderungen und gibt
Impulse sowie Handlungsempfehlungen in
Form eines Umsetzungskonzepts zur ganz-
heitlichen digitalen Transformation in Werk-
zeugbaubetrieben. Hierzu wird ein konkretes
Vorgehen mit Methoden sowie Instrumenten
beschrieben, damit die markt- und wert-
schopfungsseitige Umsetzung gelingen kann.
Neben der Beschreibung des methodischen
Vorgehens werden die Inhalte durch diverse
themenbezogene Exkurskapitel sowie einen
ausfithrlichen Use-Case detailliert vorge-
stellt.







Digitale Transformation im Werkzeugbau

Studiendesign

Die vorliegende Studie richtet sich insbeson-
dere an Fithrungskrifte in Werkzeugbaube-
trieben, die ihr Unternehmen erfolgreich fiir
die eigene digitale Transformation vorbe-
reiten und aufstellen mochten. Weiterhin
adressiert sie diejenigen Mitarbeiter, die
bereits heute mit Themen der Digitalisierung
und Industrie 4.0 beauftragt und welche die
Treibkraft fiir den Ansto} interner Trans-
formationsprozesse sind. Die dargestellten
Inhalte richten sich grundsitzlich an alle
Mitarbeiter Werkzeugbaubetriebs,
da eine erfolgreiche digitale Transforma-
tion, neben der strategischen Ausrichtung,
ebenfalls die gesamte Auftragsabwicklung
und alle beteiligten Mitarbeiter betrifft. Der
Erfolg einer derartigen Transformation hangt

eines

maf3geblich vom Mitwirken der gesamten
Belegschaft ab.

Ausgehend von dieser Motivation werden
die einzelnen Phasen Analyse, Gestaltung
und Implementierung sowie die jewei-
ligen Schritte des Prozesses der digitalen
Transformation detailliert vorgestellt. Zur
weiteren Veranschaulichung werden spezi-
fische Schritte um thematische Exkurse
erginzt, die weiterfithrendes Wissen vermit-
teln. Zusatzlich zu den Exkursen wird zum
Ende der Studie jeder Schritt anhand eines
konkreten und durchgingigen Use-Cases zur
datenbasierten Dienstleistung ,Predictive
Maintenance” erlautert.

Aufbau der Studie

~—

Chronologischer Aufbau
der Studie

Die inhaltliche Grundlage der Studie ,,Digi-
tale Transformation im Werkzeugbau“
basiert wesentlich auf den langjéhrigen
Erfahrungen und Erkenntnissen der WBA
Aachener Werkzeugbau Akademie GmbH
und des Werkzeugmaschinenlabors WZL der
RWTH Aachen. In zahlreichen bilateralen
und konsortialen Industrieprojekten wurden
in den letzten Jahren umfassende Erkennt-
nisse in Bezug auf die Notwendigkeit sowie
Anforderungen und Herausforderungen der
digitalen Transformation im Werkzeugbau
gewonnen. Exemplarisch kann an dieser
Stelle auf ein breites thematisches Spektrum
der Industrieprojekte verwiesen werden, die
sich u. a. mit der Zustandsiiberwachung von
intelligenten Werkzeugen, Anwendungs-
moglichkeiten von Kiinstlicher Intelligenz im
Werkzeugbau oder der Entwicklung neuar-
tiger Geschaftsmodelle auf Basis datenba-
sierter Dienstleistungen befasst haben.

Aufgrund des hochschulnahen Charakters
der WBA Aachener Werkzeugbau Akademie
GmbH wurde zudem das vorherrschende
Forschungsdefizit in Bezug auf die digi-
tale Transformation des Werkzeugbaus
gemeinsam mit dem Werkzeugmaschinen-
labor WZL der RWTH Aachen adressiert. Die
Bearbeitung diverser Forschungsprojekte
durch interdisziplindre Teams bestehend aus
Wissenschaftlern und Anwendern aus der
Praxis hat weitreichende methodische, orga-
nisatorische und technologische Erkennt-
nisse in Bezug auf die digitale Transforma-
tion des Werkzeugbaus geliefert. Neben den
gewonnenen Erfahrungen aus den Industrie-
projekten sind diese Erkenntnisse Motivation
flir das Verfassen der vorliegenden Studie
gewesen.
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Progzess der digitalen
Transformation

Der vorliegende Leitfaden beschreibt den
Prozess der digitalen Transformation anhand
der drei Phasen Analyse, Gestaltung und
Implementierung.

Der Leitfaden beginnt mit einer Analyse
des Status quo, bestehend aus der Analyse
zukiinftiger Kundenbediirfnisse sowie der
Bewertung der internen Leistungsfahigkeit.
Aufbauend auf den Ergebnissen der ersten
Phase folgt die Gestaltungsphase mit dem
Ziel, ein individuelles Konzept zur digitalen
Transformation fiir den Werkzeugbaubetrieb
zu entwickeln. Dazu werden drei Schritte
benotigt. Zundchst bedarf es der Entwicklung
eines Leistungssystems, bestehend aus Werk-
zeug und nachgelagerter, datenbasierter
Dienstleistung, die der Werkzeugbaubetrieb
seinem Kunden zukiinftig anbieten kann. Der
zweite Schritt dieser Phase représentiert die

Wertschopfungsgestaltung und die Auswahl
von Kooperationsformen fiir die zuvor erar-
beiteten Leistungssysteme. Im dritten Schritt
der Gestaltungsphase werden die detail-
lierten Leistungssysteme einer zweistufigen
monetdren und nicht-monetéren Bewertung
unterzogen. Daran schlief3t die Implementie-
rungsphase an. Diese unterteilt sich in eine
Prototypenentwicklung sowie die anschlie-
Rende Professionalisierung. Ziel dieser Phase
ist die Validierung des entwickelten Leis-
tungssystems in der Praxis sowie der darauf-
folgende Roll-out unter Beriicksichtigung der
Zielerreichung wirtschaftlicher Interessen.

Jeder dieser Schritte wird mittels eines
Use-Cases praxisnah vertieft. Im Folgenden
werden die Phasen mit ihren zugeordneten
Schritten einleitend erldutert.

Prozess der digitalen Transformation

Kundenbediirfnisanalyse @

Leistungsfahigkeits-
[

bewertung 0

% Gestaltung

R a

—

44—

Amortisations- 47~ * Wertschopfungs- Leistungs-
berechnung () gestaltung & @ system-
w Auswahl Koope- =
rationsformen

entwicklung

Prototypen-
entwicklung

©0©
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Analysephase

Die Basis fiir die Gestaltung und anschlie-
ende Implementierung der digitalen Trans-
formation in der Branche Werkzeugbau
bildet die Analyse des Status quo. Diese weist
sowohl eine externe als auch eine interne
Perspektive auf.

Im ersten Schritt, der externen marktseitigen
Analyse, wird insbesondere die Identifika-
tion aktueller und zukiinftiger Kundenbe-
diirfnisse fokussiert. Ziel des ersten Analy-
seschrittes ist die Zentrierung des Kunden
und die Identifizierung seiner Bediirfnisse,
um eine zielgerichtete Orientierung und
Ausrichtung fiir die digitale Transformation
des Werkzeugbaus zu gewahrleisten. Neben
der Erhebung und Auswertung einer entspre-
chenden Datenbasis zur Identifizierung und
Ableitung der Kundenbediirfnisse wird dazu
im Anschluss die vorlaufige Priorisierung der
Kundenbediirfnisse fokussiert.

Der zweite Schritt der Analyse zielt schwer-
punktmil3ig auf die Analyse der wertschop-
fungsseitigen Leistungsfahigkeit des Werk-
zeugbaubetriebs ab. Dies dient zur Ableitung
der Voraussetzungen, die der Betrieb fiir die
digitale Transformation bereits aufweist.
Neben den im Unternehmen vorhandenen
Kompetenzen werden dabei unter anderem
die Leistungsfahigkeit der IT-Infrastruktur
sowie die Reifegrade eingesetzter digitaler
Technologien bzw. Industrie 4.0-Anwen-
dungen ermittelt.

Sowohl die Analyse der Kundenbediirfnisse
als auch die Bewertung der internen Leis-
tungsfahigkeit dienen als Ausgangspunkt
fiir die folgenden Schritte Gestaltung und
Implementierung. Die Analyse stellt folglich
die Grundlage fiir eine anforderungsgerechte
und unternehmensspezifische digitale Trans-
formation in der Branche Werkzeugbau dar.

Ubersicht Analyse — Kundenbediirfnisanalyse und
Leistungsfahigkeitsbewertung

Kundenbediirfnisanalyse Leistungsfiahigkeitsbewertung

® FErhebung von Kundenbediirfnissen

bspw. anhand qualitativer und
quantitativer Erhebungen

= Auswertung und Bewertung der
erhobenen Daten und Ableitung

denbediirfnisse

Marktseitige
Aktivititen

vantesten Kundenbediirfnisse

Wertschopfungs-
seitige Aktivititen

sowie Clusterung konkreter Kun-

m Vorlaufige Priorisierung der rele-

= Ermittlung eines unternehmensspe-
zifischen Kompetenzspektrums zur
Bewertung der internen Leistungs-
fahigkeit

m Ableitung eines Stiarken-Schwa-
chen-Profils fiir mitarbeiterspezifi-
sche und fertigungstechnologische
Kompetenzen

= Bewertung des Industrie 4.0-
Reifegrads

Ziel: Identifikation der Ziel: Bewertung der
Kundenbediirfnisse Leistungsfahigkeit

Analyse
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Analyse

Schritt 1 -
Angestrebtes Ergebnis:

Identifizierte und priorisierte
Kundenbediirfnisse

Digitale Transformation im Werkzeugbau

Schritt 1:

Kundenbediirfnisanalyse

Die Analyse der Kundenbediirfnisse beginnt
mit der Definition von relevanten Markten
fiir den betrachteten Werkzeugbaubetrieb
bzw. der Ableitung relevanter Ziel- und
Fokusgruppen auf diesen Méarkten. Anschlie-
Rend werden idealerweise sowohl zukunfts-
orientierte Markt- und Trendanalysen durch-
gefiihrt bzw. von extern einbezogen als auch
gleichermalen empirische Auftragsdaten
betrachtet. Da zudem der Marktzugang
im Werkzeugbau zwischen externem und
internem differenziert wird, ist die Auswahl
der relevanten Markte bzw. Ziel- und Fokus-
gruppen grundsatzlich unternehmensspezi-
fisch zu treffen.

Aufnahme der Kunden-
bediirfnisse

Zu Beginn der Aufnahme der Kundenbediirf-
nisse wird fiir die relevanten Ziel- bzw. Fokus-
gruppen von Kunden eine anforderungsge-
rechte Erhebungsmethode gewéhlt und bei
Bedarf iterativ angepasst. Grundsatzlich lasst
sich die Erhebung von Kundenbediirfnissen
in qualitative und quantitative Methoden
unterteilen, wobei eine Kombination dieser
beiden eine méglichst prézise Abbildung der
Zusammenhdange verspricht.

Quantitative Erhebungen dienen dazu, einen
ersten Uberblick iiber die Kundenbediirf-
nisse zu erhalten. Bei quantitativen Erhe-
bungen handelt es sich vor allem um solche
Methoden, die mittels Daten- und Kenn-
zahlenauswertungen durchgefithrt werden
konnen. Diese basieren héufig auf Absatz-
und Kundenfeedbackdaten, wobei im Zuge
der Digitalisierung und Big Data zudem
relevante Daten aus diversen Datenbanken
abgeleitet werden konnen. Durch struktu-
rierte statistische Analysen konnen nicht-
triviale Muster und Zusammenhéange beziig-
lich der Leistungsanforderungen syste-
matisch erkannt Insbesondere
Methoden der Data Analytics, wie beispiels-
weise Korrelations- oder Clusteranalysen,
versprechen zukiinftig enormen
Nutzenzuwachs fiir die quantitative Ablei-
tung von Kundenbediirfnissen.

werden.

einen

Qualitative Erhebungen dienen als Ergédn-
zung, um den Kontext der Kundenbediirf-
nisse abzubilden und zu verstehen. Gangige
Kreativitdtstechniken fiir qualitative Erhe-
bungen sind beispielsweise die Customer
Journey oder das Konzept der Personas,
auf welches im nachfolgenden Exkurs (vgl.
S. 21) detailliert eingegangen wird. Popu-
laritat haben diese Techniken insbesondere
aufgrund ihrer weit verbreiteten Anwendung
im Start-up-Bereich erlangt und so auf diesem
Gebiet ihre Eignung fiir die Ubertragbarkeit
auf digitale Geschiftsfelder nachgewiesen.
Beide Methoden basieren darauf, sich in den
Kunden hineinzuversetzen, seine Perspek-
tive und seinen Entscheidungsprozess zu
verstehen, um darauf aufbauend entspre-
chende Bediirfnisse ableiten zu koénnen.
Neben solchen Kreativitdtstechniken stellen
klassische Umfragen ein probates Mittel dar.

Sobald die Erhebung anhand der aufge-
fithrten Methoden abgeschlossen ist und eine
hinreichende Auswertungsbasis vorliegt,
gilt es, die Kundenbediirfnisse aus den
Erhebungen bzw. Daten abzuleiten und zu
beschreiben, sowie anschliefend entspre-
chend zu clustern und zu priorisieren. Der
hinreichende Umfang der Erhebung ist
wesentlich von der Anzahl der Kunden eines
Werkzeugbaubetriebs abhéngig. Aufgrund
der Heterogenitdt der Kundenbindung in
der Branche Werkzeugbau ist dies unterneh-
mensspezifisch zu bewerten, eine Abdeckung
von etwa 75% der Bestandskunden stellt
jedoch eine Orientierung dar.

Clusterung und Priorisierung
der Kundenbediirfnisse

Fiir die Clusterung und Priorisierung von
Kundenbediirfnissen existieren in Theorie
und Praxis diverse Methoden, wobei das
Kano-Modell den bekanntesten Ansatz
darstellt. Dieses dient dazu, Leistungsanfor-
derungen der Kunden moglichst genau abzu-
bilden und anschlieffend zu priorisieren.
Beim Kano-Modell werden die Kundenbe-
diirfnisse in einer Matrix aufgetragen, bei der
auf der x-Achse realisierte Qualitédtseigen-
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schaften und auf der y-Achse die Kundenzu-
friedenheit aufgetragen werden. Das Modell
unterscheidet zwischen Basis-, Leistungs-
und Begeisterungsmerkmalen. Basismerk-
male zeichnen sich dadurch aus, dass sie vom
Kunden stillschweigend erwartet werden. Sie
gelten als selbstverstdndlich und erzeugen
Unzufriedenheit, sofern sie nicht vorhanden
sind. Sie stiften allerdings keinen expliziten
Zusatznutzen, der iber die minimal erforder-
lichen Merkmale hinausgeht. Exemplarisch
kann im Kontext Werkzeugbau die Gewéhr-
leistung der MalShaltigkeit eines Artikels
genannt werden, der mit einem Werkzeug
gefertigt wird. Leistungsmerkmale hingegen
werden von Kunden explizit artikuliert und
haben einen Einfluss auf dessen Zufrieden-
heit. Benotigt ein Werkzeug im Serieneinsatz
beispielsweise weniger Wartungsintervalle,
so handelt es sich um ein Leistungsmerkmal,
welches die Kundenzufriedenheit explizit
erhoht. Gegentiber Basis- und Leistungs-
merkmalen bezeichnen Begeisterungsmerk-
male solche Merkmale, die vom Kunden
nicht erwartet werden. Das Fehlen dieser
Merkmale erzeugt entsprechend keine Unzu-

friedenheit. Bei Vorhandensein eines Begeis-
terungsmerkmals kann jedoch bereits eine
kleiner Leistungsanstieg in einem {iberpro-
portionalen Nutzen resultieren. Im Kontext
Werkzeugbau kann beispielsweise eine
selbststandige Optimierung von Prozess-
parametern ein solches Begeisterungs-
merkmal darstellen. Bei der Clusterung und
Priorisierung der Kundenbediirfnisse werden
in der Regel die relevantesten Kundenbediirf-
nisse fokussiert, wobei die Komplexitit einer
potenziellen Realisierbarkeit der Bediirfnis-
adressierung in die qualitative Bewertung
einflie(3t. Ist die Adressierung eines Kunden-
bediirfnisses nur unter enormen finanziellen
oder strukturellen Aufwendungen zu reali-
sieren, konnen zunéchst relevante Kunden-
bediirfnisse mit einem besseren Aufwand/
Nutzen-Verhaltnis priorisiert werden.

Das Ergebnis von Schritt 1 sind identifizierte
und beschriebene Kundenbediirfnisse sowie
deren vorlédufige qualitative Einordnung und
Priorisierung, beispielsweise unter Anwen-
dung des Kano-Modells.

Kano-Modell zur Abbildung und Priorisierung
identifizierter Kundenbediirfnisse

al

Siehe Use-Case

Seite 42

Qualitative :
Erhebung Kano-Modell :
z. B. durch e - - 5 0
Kundenzufriedenheit | hoch & '
Customer L '
Journey G Leistungs- .’ ° 0
5 ) . merkmale.’, H
Personas @ Begeisterungs- ,' o E
o ) Q merkmale b,
Fragebogen = &
‘E Ry Realisierte
:’5 B 0 B Qualitats-
E-O - eigenschaften
‘g wenig indifferent _______ viel
5
Quantitative g e O Basis-
Erhebung = e merkmale H
:
z. B. Korre- = H
lations- oder e it :
Cluster- 0
analysen :
:
Vorliufige
Priorisierung
o Niedrigere Ausfallzeiten e
(Kano et al. 1984) e Bessere Oberfldchengiite des Artikels e
o Geringere Reparaturkosten °
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Analyse

Schritt 2 -
Angestrebtes Ergebnis:
Bewertete interne Leistungs-
fahigkeit und Industrie 4.0-

Reifegrad

Digitale Transformation im Werkzeugbau

Schritt 2:

Leistungsfdhigkeitsbewertung

Der zweite Schritt der Analyse dient im
Wesentlichen zur Bewertung der internen
Leistungsféhigkeit des Werkzeugbaubetriebs.
Die Durchfiihrung dieser wertschopfungssei-
tigen Analyse kann parallel zur marktsei-
tigen Analyse erfolgen, da die Ergebnisse
unabhéngig voneinander gemeinsam in die
Entwicklung des Leistungssystems im dritten
Schritt einfliefen. In einem ersten Teilschritt
zur Bewertung der Leistungsfahigkeit des
Werkzeugbaubetriebs werden zunéchst die
intern vorhandenen mitarbeiterspezifischen
und fertigungstechnologischen = Kompe-
tenzen entlang der gesamten Prozesskette
erfasst und bewertet. Anschlie@end wird
aus den erfassten Kompetenzen ein Star-
ken-Schwéchen-Profil abgeleitet. Im zweiten
Teilschritt werden die bereits vorhandene
Infrastruktur sowie im Einsatz befindliche
digitale Anwendungen und Technologien
bewertet und bzgl. ihres Industrie 4.0-Reife-
grads eingestuft. Gleichzeitig werden auf
Basis eines Trendscoutings neuartige Anwen-
dungen konzeptioniert sowie fiir die bereits
bestehenden

Anwendungen potenzielle

Weiterentwicklungen definiert.

Erfassung und Bewertung
von Kompetenzen

Die erfolgreiche digitale Transformation
erfordert die Erfassung und Bewertung der
intern vorhandenen Kompetenzen und Fahig-
keiten entlang der gesamten Prozesskette.
Mitarbeiter in Vertrieb/Projektmanagement,
Engineering/Konstruktion, Arbeitsvorberei-
tung, mechanischer Fertigung, Montage
sowie Try-out miissen hinsichtlich ihrer
Fahigkeiten und Kompetenzen bewertet
werden. Die erfassten Kompetenzen und
Fahigkeiten bilden die Ausgangsbasis zur
Weiterentwicklung der Mitarbeiter im
Kontext der digitalen Transformation. Exem-
plarisch sei an dieser Stelle ein Mitarbeiter
ausdem Vertrieb genannt, der zukiinftig nicht
nur das reine Produkt Werkzeug, sondern
das Leistungssystem, bestehend aus Werk-
zeug und nachgelagerter, datenbasierter
Dienstleistung, vertreibt. In diesem Zusam-

menhang ist es notwendig, dass zukiinftig

erforderliche Kompetenzen in Bezug auf die
Nutzung von IT-Systemen, Data Science und
Softwareentwicklung, aber auch beispiels-
weise steuerungs- und regelungstechnische
Kompetenzen und Fahigkeiten, entlang der
gesamten Prozesskette untersucht werden.

Fir die anforderungsgerechte Erfassung
und Bewertung von Kompetenzen existieren
verschiedene Ansitze und Methoden, deren
Eignung und Anwendung in der Praxis unter-
nehmensspezifisch zu evaluieren ist. Zur
Erfassung mitarbeiterspezifischer Kompe-
tenzen konnen qualitative und quantitative
Methoden unterschieden werden. Zu den
quantitativen Methoden z&hlen Ansétze,
die beispielsweise anhand von Leistungs-
kennzahlen oder Ausbildungsgraden eine
valide Beurteilung von Kompetenzen ermog-
lichen. Qualitative Methoden umfassen
u. a. Beobachtungen bei Arbeitsausfiihrung,
systematische Befragungen oder klassische
Interviews. In der Praxis eignen sich insbe-
sondere Kombinationen quantitativer und
qualitativer Methoden zur Erfassung eines
moglichst breiten Spektrums der innerbe-
trieblich vorhandenen Kompetenzen. Sobald
die Kompetenzen iiber die gesamte Beleg-
schaft erfasst sind, wird der Auspragungs-
grad der einzelnen Kompetenzen bemessen
und systematisch aufgetragen. Im Anschluss
bedarf es neben entsprechender Dokumen-
tation und Visualisierung einer Bewertung
zukiinftiger =~ Weiterbildungsbedarfe. Ein
geeignetes Instrument zur Erfassung und
Visualisierung der Beziehungen zwischen
anfallenden Téatigkeiten und den abgelei-
teten Kompetenzen bzw. Fdhigkeiten stellt
eine Qualifikationsmatrix dar. Fiihrungs-
krifte identifizieren Qualifikationsanforde-
rungen an ihre Mitarbeiter basierend auf
dem erfassten Status quo und koénnen auf
Basis der Qualifikationsmatrix notwendige
Schulungsbedarfe spezifischer Mitarbeiter
ableiten.

Gleichermallen werden die wesentlich zur
Leistungserbringung erforderlichen Basis-
kompetenzen in Bezug auf die Beherr-
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schung werkzeugbaurelevanter Fertigungs-
technologien bewertet und dokumentiert.
Fiir die Bewertung der Fertigungstechnolo-
gien kann sich insbesondere der Einsatz eines
technologischen Benchmarkings eignen, da
dieses die notwendige Objektivitdt aufweist
und die Vergleichbarkeit mit einem entspre-
chenden Stichprobenumfang erlaubt. Aus
der Bewertung der gesamten erfassten mitar-
beiterspezifischen und fertigungstechnolo-
gischen Kompetenzen kann schlieBlich ein
Starken-Schwichen-Profil abgeleitet werden
(vgl. Use-Case S. 43).

Bewertung des Industrie 4.0-
Reifegrads

Neben der Bewertung der intern bereits
vorhandenen Kompetenzen ist es eben-
falls
Infrastruktur und bereits eingesetzte digitale

erforderlich, die vorhandene IT-
Anwendungen systematisch zu bewerten
sowie weitere zukunftsfahige Technologien
mit hohen Nutzenpotenzialen fiir die eigene
Wertschopfung abzuleiten. Das am Werk-
zeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen
entwickelte Modell ,Internet of Production*
stellt einen geeigneten Ansatz dar, um initial
die Leistungsfahigkeit der vorhandenen

IT-Infrastruktur systematisch zu bewerten.

IT-spezifische Voraussetzungen zur
digitalen Transformation

1 1
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(Brecher et al. 2018)
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Der Ansatz zur Identifizierung der notwen-
digen IT-spezifischen Voraussetzungen
fiir eine digitale Transformation ist mehr-
stufig aufgebaut. Das zu erreichende Ziel,
die oberste Stufe, ist die Realisierung einer
datengestiitzten Entscheidung. Die hierzu
notwendigen Voraussetzungen werden durch
die tbrigen Stufen symbolisiert. N&here
Informationen zur Interpretation des Modells
yInternet of Production“ sind beispielsweise
der Studie ,Industrie 4.0 — Implement it“ des
Werkzeugmaschinenlabors WZL der RWTH
Aachen zu entnehmen.

Im Anschluss an die Bewertung der infra-
strukturellen Voraussetzungen hinsichtlich
der IT-Infrastruktur bietet sich die Durch-
fithrung eines praktikablen Trendscoutings
zur Identifikation innovativer Technologien
zur Anwendung im Rahmen der eigenen
Wertschopfung an. Der Hype Cycle nach
Gartner bildet in diesem Kontext einen viel-
versprechenden Ansatz. Werkzeugbaube-
triebe konnen diesen als Ordnungsrahmen
verwenden, wobei unternehmensspezifisch
gepriift werden muss, welche der aufgetra-
genen Technologien eine grundsatzliche
Eignung fiir den Werkzeugbau aufweisen.
Das Trendscouting soll den Werkzeugbau-
betrieben als Einstieg in die Konzeptionie-
rung und Entwicklung neuartiger Use-Cases
dienen.

Eine erfolgreiche digitale Transforma-
tion erfordert gleichzeitig eine Leistungs-
fahigkeitsbewertung bereits eingesetzter

Industrie 4.0-Anwendungen. Dazu bedarf es
der Bestimmung des entsprechenden Reife-
grads, beispielsweise mithilfe des Indus-
trie 4.0-Reifegradmodells des Werkzeug-
maschinenlabors WZL der RWTH Aachen.
Das Industrie 4.0-Reifegradmodell dient zur
Zielbestimmung sowie Ideenfilterung und
fungiert fiir den Anwender als Ordnungs-
rahmen zur Entwicklung nutzenstiftender
Industrie 4.0-Anwendungen. Die Bewer-
tung des Reifegrads erfolgt in den verschie-
denen Unternehmensfunktionen entlang
der Prozesskette, indem die entsprechende
Anwendung in die Stufen Computerisie-
rung, Vernetzung, Visualisierung, Trans-

parenz, Vorhersage und Adaptabilitat
einsortiert werden konnen. Das dargestellte
Industrie 4.0-Reifegradmodell orientiert sich
an der generischen Prozesskette der Branche
Werkzeugbau.

Die Stufe Computerisierung bezeichnet den
Einsatz digitaler statt analoger Losungen
und stellt demnach einen Befdhiger von
Industrie 4.0 dar. Gleiches gilt fiir die Stufe
Vernetzung, welche auf den Vernetzungs-
grad digitaler Einzelsysteme zur Realisie-
rung eines Informationsaustauschs zwischen
den verschiedenen Systemen abzielt. Eine
digitale Anwendung kann der Stufe Visuali-
sierung zugeordnet werden, sobald mithilfe
von Sensorik und Ubertragungstechnologie
eine Sichtbarkeit spezifischer Zustdnde und
Ablaufe erzielt werden kann. Die Stufe Trans-
parenz wird erreicht, indem eine digitale
Anwendung zur Erlangung eines Verstdnd-
nisses von Ursache-Wirkungs-Zusammen-
héngen, beispielsweise in der Fertigung,
beitrdgt. Wird dariiber hinaus die Bewer-
tung von Eintrittswahrscheinlichkeiten
bestimmter Szenarien ermdglicht, wird im
Reifegradmodell von der Stufe Vorhersage
gesprochen. Die letzte und hochste Stufe im
Reifegradmodell stellt die Adaptabilitat dar.
Anwendungen, die dieser Reifegradstufe
zugeordnet werden konnen, ermoéglichen
eine Selbstoptimierung durch autonome
Entscheidungsfindung im jeweiligen Prozess-
schritt.

Das vorgestellte Industrie 4.0-Reifegradmo-
dell ermdglicht dem Anwender konkrete,
im Einsatz befindliche Industrie 4.0-Anwen-
dungen entsprechend ihrer jeweiligen
Auspragungsstufe einzuordnen. Neben der
Abbildung und Bewertung der aktuellen
Reifegrade eingesetzter Industrie 4.0-Anwen-
dungen dient das Reifegradmodell weiterhin
zur Identifikation moglicher Zielauspré-
gungen der jeweiligen Industrie 4.0-Anwen-
dungen. Auf dieser Basis kann im Anschluss
die Priorisierung und Weiterentwicklung
der spezifischen Industrie 4.0-Anwendungen
durchgefiihrt werden.

Wesentliches Ergebnis des zweiten Schritts
ist die bewertete Leistungsfahigkeit des
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Werkzeugbaubetriebs. Die Leistungsfahig- dungen. Mit Abschluss der Leistungsfahig-
keit beinhaltet neben den vorhandenen keitsbewertung hat der Werkzeugbaubetrieb

Kompetenzen und Fihigkeiten entlang der Kenntnis iiber den Status quo erlangt, der a
gesamten Prozesskette insbesondere den als Ausgangspunkt fiir die Gestaltungsphase

Industrie 4.0-Reifegrad des Unternehmens. bestehend aus Leistungssystementwicklung,
Letzterer bewertet dabei sowohl die vorhan- ~ Wertschopfungsgestaltung und Amortisati- Siehe Use-Case
denen IT-Infrastruktur als auch die bereitsim  onsberechnung dient. Seite 4 3

Einsatz befindlichen Industrie 4.0-Anwen-

Industrie 4.0-Reifegradmodell

Adaptabilitét

| ‘/\f Vorhersage

Industrie 4.0-
Reifegrad

Transparenz

Q Visualisierung
@ Vernetzung

g Compute-
risierung

Befdhigende
Grundlagen

B X Vi O L @

Vertrieb/ Engineering/ Arbeits- Mechanische Montage Try-out
Projekt- Konstruktion ~ vorbereitung Fertigung
management

@ Statusquo ¢ Zielausprigung
(acatech 2017 & Schuh et al. 2018)
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Exkurs: Kreativitdtstechnik

Personas

Die Identifikation von Kundenwiinschen
stellt fiir Unternehmen eine grol’e Heraus-
forderung dar. Eine Moglichkeit zur Erlan-
gung neuer Erkenntnisse iiber Kunden und
ihre potenziellen Bediirfnisse ist die Erstel-
lung sogenannter Personas. Eine Persona ist
ein bestimmter fiktiver Typ eines Kunden,
welcher reprasentativ fiir einzelne Kunden-
segmente steht. So werden potenzielle
Kunden reprasentiert, um diese durch
bestimmte =~ Kommunikationswege  und
Distributionskanédle oder die Entwicklung
neuartiger Leistungen besser adressieren
zu konnen. Bei der Erstellung von Personas
wird detailliert auf verschiedene Aspekte
wie das Kundenprofil, Herausforderungen,
Losungen, Charakteristika des Leistungssys-
tems, Ziele und Quantifizierbarkeit einge-
gangen. Die entsprechenden Dimensionen
der Personas sind unternehmens- und bran-
chenspezifisch auszuwéhlen. Haufig bringen
rein qualitativ erstellte Personas erste
Anhaltspunkte, im Idealfall werden diese mit
Daten verifiziert. Die ausgearbeitete Persona
kann dazu genutzt werden, bisher ggf. unbe-
kannte Kundenbediirfnisse zu definieren.
Darauf aufbauend konnen schliefflich neue

Leistungen entwickelt werden. Zur Anwen-
dung von Personas wird tiblicherweise ein
standardisiertes Template erstellt, welches
die einzelnen abzufragenden Dimensionen
mit ihren entsprechenden Fragestellungen je
nach Kontext beinhaltet.

Dariiber hinaus eignen sich weitere Krea-
tivitdtstechniken, wie beispielsweise die
Customer Journey, zur kombinierten Anwen-
dung mit Personas. Ebenso wie Personas
wird die Customer Journey dazu verwendet,
sich in den potenziellen Kunden hineinzu-
versetzen. Die Fragestellungen sind darauf
fokussiert, welche verschiedenen Phasen
und Tatigkeiten der Kunde vor dem Kauf
durchléuft. Die Customer Journey stellt
demnach die Summe der Erfahrungen dar,
die ein Kunde bei der Interaktion mit einem
Unternehmen erlebt. Der Vertrieb liefert die
Informationen, {iber welche Kommunika-
tions- und Distributionskanéle der Austausch
mit dem Kunden erfolgt. Die Kombination
der Customer Journey mit Personas liefert
schlieBlich die Erkenntnis dariiber, welche
notwendigen Informationen dem Kunden in
den jeweiligen Phasen bereitzustellen sind.

Exemplarisches Template zur Erstellung von Personas

| Kundenprofil @@

Herausforderungen

Losung | @ Charakteristika

Ziele

| ‘ Quantifizierbarkeit

(Cooper 2003)
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Gestaltungsphase

Die Gestaltung der digitalen Transforma-
tion im Werkzeugbau baut auf den Ergeb-
nissen der Analyse des markt- und wert-
schopfungsseitigen Status quo auf. Das
Ziel der Gestaltungsphase ist die Ausar-
beitung geeigneter Leistungssysteme fiir
den jeweiligen Werkzeugbaubetrieb, um
die indentifizierten Kundenbediirfnisse zu
befriedigen. Unter einem Leistungssystem
wird eine Produkt-Service-Kombination
verstanden. Dies bedeutet, dass neben dem
eigentlichen Werkzeug als Kernprodukt
zusdtzliche bzw. ergdnzende Dienstleis-
tungen angeboten werden. Ein Leistungs-
system ist Bestandteil eines {ibergeordneten
Geschiftsmodells, welches alle {ibergeord-
neten Zusammenhdnge beschreibt, sodass
ein Unternehmen Mehrwert fiir den Kunden
und einen Ertrag fiir sich selbst erzielen
kann. Im ersten Schritt der Gestaltung,
der Leistungssystementwicklung werden
potenziell  geeignete  Leistungssysteme
definiert und detailliert, um die indentifi-
zierten Kundenbediirfnisse fiir die jewei-
ligen Werkzeugbaubetriebe zu adressieren.

Der zweite Schritt fokussiert die wertschop-
fungsseitige Gestaltung zur Umsetzung der
zuvor erarbeiteten Leistungssysteme. Neben
der Betrachtung der Dimensionen Daten,
Prozesse, Organisation und Ressourcen
werden ebenfalls unterschiedliche Koope-
rationsformen beriicksichtigt, welche eine
Moglichkeit der Reduzierung interner
Umsetzungskosten bieten.

Nachdem erarbeitet ist, welche Vorausset-
zungen fiir das definierte Leistungssystem
erforderlich sind, gilt es im dritten Schritt,
eine Bewertung des entwickelten Leistungs-
systems durchzufiihren. Dabei handelt es
sich um eine zweistufige Bewertung. Diese
beriicksichtigt neben  quantifizierbaren
Erlosen und Kosten ebenfalls nicht-monetére
Faktoren wie eine erhohte Kundenbindung
oder verbesserte Produktwahrnehmung. Ziel
des letzten Schrittes der Gestaltung ist die
Bewertung der wirtschaftlichen Sinnhaftig-

keit der Leistungssystemumsetzung.

% Gestaltung

Ubersicht Gestaltung — Leistungssystementwicklung, Wertschopfungsgestaltung

und Amortisationsberechnung

Leistungssystementwicklung Wertschopfungsgestaltung Amortisationsberechnung

= Identifikation von Schliisselpartnern ® Vernetzung mit Partnern

= Festlegung der Art und Weise der
Kundengewinnung und -bindung

und Kommunikationskanéle
® Priifung moglicher Ertragsmodelle

Marktseitige
Aktivititen

® Screening der moglichen Vertriebs-

= Integration in die Wertschopfung des
Kunden

Ziel: Ausarbeitung geeigneter Ziel: Gestaltung der wertschopfungs-
seitigen Umsetzung der

Leistungssysteme

Ziel: Bewertung der wirtschaftlichen
Sinnhaftigkeit der Leistungs-
systemimplementierung

Leistungssysteme und deren
Geschiftsmodelle
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Schritt 3 -
Angestrebtes Ergebnis:
Definierte und detaillierte
Leistungssysteme und deren
Geschéftsmodelle

Digitale Transformation im Werkzeugbau

Schritt 3:

Leistungssystementwicklung

Nachdem in der Analysephase die spezifi-
schen Kundenbediirfnisse aufgenommen
sowie die Leistungsfahigkeit des Werkzeug-
baubetriebs identifiziert wurden, erfolgt
in diesem Schritt die Ausdetaillierung der
potenziell geeigneten Leistungssysteme. Die
Leistungssystementwicklung wird durch
einen systematischen Prozess abgebildet,
welcher sich aus einer Ideen- und einer

Konzeptphase zusammensetzt.

Ideenphase
Ziel der Ideenphase ist es, konzeptfahige
Ideen fiir mogliche Leistungssysteme im
Werkzeugbau zu generieren. Um die poten-
ziellen Leistungssysteme erarbeiten zu
konnen, werden die identifizierten Kunden-
sowie die

bediirfnisse ausgearbeiteten

kompetenz- und technologiespezifischen
Starken-Schwachen-Profile in einem Prozess
kombiniert. Dazu konnen z. B. verschiedene
Workshops in mehreren Runden und unter
Einsatz verschiedener Kreativitatstechniken
mit den Mitarbeitern durchgefiihrt werden.
Fiir den Einsatz in der Praxis empfiehlt sich
beispielsweise die 6-3-5 Methode. Die 6-3-5
Methode ist eine Kreativititstechnik zur
systematischen Vertiefung einer Grund-
idee durch Gruppenmitglieder sowie der
Erzeugung von neuen Ideen. Weitere Krea-
tivitatstechniken zur Erzeugung neuer Ideen
sind beispielsweise das klassische Brainstor-
ming, der Morphologische Kasten oder die
Analogietechnik. Die Ideenphase kann eben-
falls in Kooperation mit externen Partnern
durchgefithrt werden, um aufgrund eines
externen Blickwinkels weitere mogliche Leis-
tungssysteme zu erarbeiten.

Konzeptphase
Phase des
Prozesses der Leistungssystementwicklung

Die zweite systematischen
ist die Konzeptphase. Ziel der Konzept-
phase ist es, aus den kreativ erarbeiteten
potenziellen Leistungssystemen konkrete
Konzepte zu detaillieren. Um Leistungssys-
teme zu konkretisieren, sind zwei Betrach-
tungsweisen von besonderer Bedeutung.
Einerseits muss ein Leistungssystem fiir
das Unternehmen neue Ertrége generieren.

Andererseits muss ein Leistungssystem als
Teil eines iibergeordneten Geschaftsmodells
angesehen werden. Diese beiden Perspek-
tiven pradestinieren die Anwendung der
Methode des Business Model Canvas (BMC).
Unter dieser Methode ist ein Vorgehen bzw.
ein Ordnungsrahmen zu verstehen, welcher
dabei hilft, neue Geschiftsmodelle fiir ein
Unternehmen zu entwickeln. Das BMC bein-
haltet die Unternehmens- bzw. Anbieterper-
spektive, die Kunden- und Marktperspektive
sowie die Kapitalisierungsperspektive.

Das Leistungsangebotsmodell bildet die
Kunden- und Marktperspektive ab und
umfasst die Elemente Nutzenversprechen,
Kundenbeziehung, Kanéle und Kundenseg-
mente. Das Nutzenversprechen beschreibt
den Mehrwert, den Kunden durch das
Geschiftsmodell erhalten. Die Kundenbe-
ziehung legt den Aufbau des Verhiltnisses
zum Kunden fest und beschreibt die Mdglich-
keit fiir einen Riickfluss an Informationen.
Die Kommunikations-, Distributions- und
Verkaufskanile bestimmen zudem, auf
welchem Wege der Werkzeugbaubetrieb
mit seinen Kunden in Verbindung tritt.
Das Element Kundensegmente beschreibt,
an welche Kunden das Leistungssystem

gerichtet ist.

Das Leistungserstellungsmodell reprasen-
tiert die Erbringung der angebotenen Leis-
tung durch den Werkzeugbau und die Wert-
schopfungspartner. Die relevanten Elemente
im BMC sind Schliisselpartner, Schlussaktivi-
taten und Schliisselressourcen. Das Element
Schliisselpartner beschreibt das benotigte
Netzwerk aus Lieferanten und Partnern fiir
die Realisierung eines funktionsfahigen Leis-
tungssystems. Schliisselaktivititen beschrei-
ben die wichtigsten Handlungen, die der
Werkzeugbaubetrieb fiir ein funktionie-
rendes Geschéftsmodell durchfiihren muss.
Schliisselressourcen sind immer in Abhén-
gigkeit des Leistungssystems zu betrachten
und beschreiben die bendétigten materiellen
und immateriellen Ressourcen zur Erbrin-
gung der Leistung.
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Das Ertragsmodell bildet die Kapitalisie-
Geschéaftsmodells
fiir das jeweilige Leistungssystem ab. So

rungsperspektive  des

beschreiben die Einnahmequellen, wie eine
marktseitige Monetarisierung des Leis-

tungssystems erfolgen kann. Bei der Kosten-
struktur werden alle Kosten betrachtet,
welche im Rahmen des Geschéftsmodells zur
Leistungserbringung entstehen.

Business Model Canvas (BMC)

Leistungs-

Unternehmens-
bzw. Anbieterperspektive

Kunden- und

angebots- Marktperspektive

modell

Kapitalisierungsperspektive

Ertragsmodell

Nutzen-
versprechen

L

Kostenstruktur

(Osterwalder und Pigneur 2010)

Fiir die Detaillierung der Leistungssys-
teme sind zur Befriedigung der identifizier-
ten Kundenbediirfnisse potenziell geeig-
nete Geschiftsmodellformen zu entwi-
ckeln. Hierfiir muss eine Detaillierung der
einzelnen Elemente des BMC erfolgen. Diese
detaillierten Elemente bilden die Grundlage
fiir das weitere Vorgehen der digitalen Trans-
formation.

Die digitale Transformation ermdglicht es
Unternehmen, Leistungssysteme dahinge-
hend auszulegen, dass sie einen datenba-
sierten Charakter aufweisen. Dies bedeutet,
dass dem Kunden neben dem Kernprodukt

Kunden-
segmente

50

Nall

Kunden-
beziehung

Einahmequellen

(&)

beispielsweise  Zusatzleistungen, durch
die Aufnahme und Auswertung von Daten
wéhrend der Nutzung des Werkzeugs,
angeboten werden konnen. Aulerhalb der
Branche Werkzeugbau haben sich bereits
eine Vielzahl von neuartigen Geschaftsmo-
dellen entwickelt, mit denen datenbasierten
Dienstleistungen am Markt offeriert werden.
Eine genauere Betrachtung zeigt, dass sich
durch die datenbasierten Geschéftsmo-
delle neue Einnahmequellen fiir die jewei-
ligen Unternehmen ergeben haben, auf die
genauer im folgenden Exkurskapitel einge-
gangen wird.

al

Siehe Use-Case
Seite 44
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Exkurs: Neuartige Geschdfts-

modellformen

Bei der Monetarisierung von datenbasierten
Leistungssystemen lassen sich verschiedene
Strategien verfolgen. Im Rahmen des St.
Galler Business Model Navigator nach Gass-
mann et al. werden 55 Geschéaftsmodell-
formen erarbeitet, welche in diversen indus-

triellen Branchen erfolgreiche Verwendung
finden. Im Folgenden ist ein Auszug verschie-
dener Geschaftsmodellformen aufgefiihrt,
welche interessante Ansitze zur Ubertragung
auf die Branche Werkzeugbau darstellen.

Ubersicht verschiedener Geschdftsmodellformen

Cross-selling

® Ergdnzung des Leistungsangebots um
komplementére Produkte bzw. Dienst-
leistungen

= Nutzung der bestehenden Kunden-
beziehung und des bestehenden Kun-

denvertrauens ,EJ
\E?

Add-on
= Offerierung einer Basisleitung zu einem
wettbewerbsfahigen Preis

= Erwerb von Zusatzoptionen und Extras
gegen Aufpreise

Pay-per-use

® Bezahlung abhingig von der effekti-
ven Nutzung des Kunden

= Abrechnung nach Leistungseinheiten
oder nach Nutzungszeitraum

® Kostentransparenz fiir Kunden und
Planungssicherheit fiir Anbieter
ylj

ool

= Individuelle Konfiguration des Produk-
tes moglich

Guaranteed Availability/

Pay-for-availability

® Bezahlung des Kunden fiir die Verfiig-

barkeit anstelle fiir das Eigentum

= Offerierung der notwendigen Leistun-
gen zur Aufrechterhaltung der Produkt-
verfligbarkeit

Subscription

m Verkauf eines ununterbrochenen Zu-
gangs zu einem Service

= Vertragliche Vereinbarung der Nut-
zungsfrequenz und Nutzungsdauer

® Vorauszahlung in regelmaligen Zeit-
abstanden

o=

Flatrate

® Bereitstellung der Leistung in unbe-
grenzter Menge

® Bezahlung eines Pauschalpreises durch
den Kunden fiir die Inanspruchnahme
der Leistung

® Keine Beschréankung des Kunden-

konsums

Razor and blade

= Offerierung giinstiger Basisprodukte —
zur Nutzung sind Komplementar-
produkte notwendig, die den
Hauptumsatz erzeugen

® Schaffung von Kundenbindung iiber das

glinstige Basisprodukt

Lock-in
= Umfangreiche Einbindung des Anbie-
ters in die Produktwelt des Kunden

® Verursachung von erheblichen Kosten
beim Kunden im Falle der Verwendung
neuer Anbieter

O=
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Schritt 4 -
Angestrebtes Ergebnis:
Definierte Voraussetzungen zur
wertschopfungsseitigen Umset-
zung der Leistungssysteme

Digitale Transformation im Werkzeugbau

Schritt 4: Wertschopfungs-
gestaltung & Auswahl
Kooperationsformen

Nachdem ein Unternehmen auf Basis der
Hilfe des BMC
potenziell geeignete Leistungssysteme und
deren jeweiligen Geschéftsmodelle konzep-
tioniert hat, geht es im folgenden Schritt

Kundenbediirfnisse mit

um die detaillierte wertschopfungsseitige
Umsetzung der Leistungssysteme. Hierfiir
miissen die Elemente des Leistungserstel-
lungsmodells vom BMC detailliert betrachtet
werden. Dazu zidhlen Schliisselaktivitéten,
Schliisselressourcen und Schliisselpartner.

Damit die drei Elemente zur Wertschop-
fungsgestaltung innerhalb eines Unterneh-
mens ganzheitlich betrachtet werden, muss
die Umsetzung einer neuen Leistung in den
Dimensionen Daten, Prozesse, Organisation
sowie Ressourcen analysiert werden. Alle
erarbeiteten Erkenntnisse der vier Dimen-
sionen dienen als Input zur Aufwand/
Nutzen-Bewertung im darauffolgenden
Schritt des Transformationsprozesses.

Dimensionen der Wertschopfungsgestaltung

| |
Leistungs-
erstellungs-
modell -

A

()

—
Prozesse

Daten
Im Rahmen der Leistungssystementwick-

lung wurden Konzepte erarbeitet, die zur
Umsetzung IT-technische Voraussetzungen
benétigen. Um die digitale Transformation
eines Unternehmens bewerten zu konnen,
ist eine systematische Ermittlung der IT-Vo-
Hierfiir bildet
das am Werkzeugmaschinenlabor WZL der
RWTH Aachen entwickelte Modell , Internet
of Production” einen geeigneten Ansatz zur

raussetzungen elementar.

Analyse. Dieser Ansatz wurde bereits im
Rahmen der Leistungsfiahigkeitsbewertung
in Schritt 2 erlautert. Fiir die Wertschop-

Wertschopfungsgestaltung

=
® ©
R/

Ressourcen

Organisation

fungsgestaltung der jeweiligen Leistungs-
systeme ist zu analysieren, welche der jewei-
ligen IT-Elemente des Internet of Production
benoétigt werden. Hierbei ist insbesondere
zu berticksichtigen, dass die auszulegenden
IT-Voraussetzungen nicht nur die IT-Infra-
struktur beinhalten, sondern auch verschie-
dene Methoden und Moglichkeiten der
Datenanalyse.

Progesse
Flir die Umsetzung der konzeptionierten
Leistungssysteme ist eine Bewertung der
notwendigen

Prozesséanderungen erfor-
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derlich. Durch die entwickelten Leis-
tungssysteme konnen sich Prozessablaufe
innerhalb zweier Dimensionen &ndern.
Dies sind zum einen unternehmensinterne
Prozesse und zum anderen unternehmens-
externe Prozesse. Unter unternehmensin-
ternen Prozessen werden all die Prozesse
verstanden, die intern zur Leistungsrealisie-
rung erforderlich sind. Hierbei handelt es
sich z. B. um generelle Prozessablaufe und
um die Zusammenarbeit verschiedener Enti-
taten im Unternehmen. Es muss beispiels-
weise ausgelegt werden, welche Entitdten im
Unternehmen die erforderliche Datenanalyse
durchfiihren sollen. Dabei muss prozessseitig
ausgelegt werden, wie die entsprechenden
Abteilungen zusammenarbeiten miissen,
sodass die zur Leistungserstellung erforder-
liche Datenanalyse realisiert werden kann.
Zum anderen miissen unternehmensex-
terne Prozesse betrachtet werden. Darunter
fallt einerseits die Ausgestaltung all jener
Prozesse, die unternehmensintern nicht
abgebildet werden konnen und an externe
Partner vergeben werden. Andererseits fallt
unter die unternehmensexternen Prozesse
die Analyse der benétigten Interaktionen mit
dem Kunden zur erfolgreichen Anwendung
des neu entwickelten Leistungssystems. Es
muss beispielsweise mit dem Kunden defi-
niert werden, wann und welche Prozesse
mit dem Werkzeugbaubetrieb stattfinden
miissen, sodass das Leistungssystem erfolg-
reich realisiert werden kann.

Organisation

Bei der Erbringung der neuen Leistungssys-
teme ist zu analysieren, welche organisato-
rischen Voraussetzungen zu schaffen sind.
Hierzu zéhlen einerseits die Schaffung neuer
Entitdten sowie ihre Einordnung in beste-
hende Organisationsstrukturen. Andererseits
kann es ausreichend sein, dass bestehenden
Entitdten punktuell neue bzw. zusitzliche
Funktionen zuzuweisen sind. Grundséatz-
liche Fragestellung der organisatorischen
Analyse ist, ob die konzeptionierte Leistung
mit dem aktuellen organisatorischen Aufbau
des Unternehmens realisiert werden kann
oder ob Anderungen vorgenommen werden
miissen. So kann es beispielsweise notwendig
sein, dass eine neue Abteilung innerhalb des
Werkzeugbaubetriebs gegriindet werden
muss, um die definierten Prozesse zur Leis-

tungserbringung zu realisieren. Dies kann
z. B. darin begriindet sein, dass die erfor-
derlichen Kompetenzen entlang der Auftrag-
sabwicklungsprozesskette in den Abtei-
lungen Projektmanagement, Arbeitsvorbe-
reitung sowie mechanische Fertigung verteilt
und nicht in einer Entitét gebiindelt sind.

Ressourcen
Fir die Wertschopfungsgestaltung ist
schlieBlich zu dberpriifen, welche Res-
sourcen fiir die Leistungserbringung im
Unternehmen erforderlich sind. Hierfiir sind
im Speziellen zwei Perspektiven zu bertick-
sichtigen: eine materielle sowie immate-
rielle Perspektive. Die materielle Perspek-
tive greift zundchst auf die Erkenntnisse
der Datendimension zuriick. Insbesondere
spielen die hierbei erlangten Erkenntnisse
fiir die benétigte Hard- und Software eine
entscheidende Rolle. Des Weiteren ist zu
analysieren, welche weiteren Ressourcen
im Unternehmen benétigt werden. Hierzu
zdhlen beispielsweise neue Maschinen und
Anlagen bzw. Fertigungstechnologien fiir
den Shopfloor. Die immaterielle Perspektive
fokussiert dagegen die erforderlichen Quali-
fikationen der Mitarbeiter im Unternehmen.
Jedes Unternehmen muss kritisch priifen, ob
die angestrebte Leistungserbringung mit den
vorhandenen Mitarbeiterkompetenzen und
-qualifikationen realisierbar ist. Hierbei muss
insbesondere analysiert werden, ob die beno-
tigten Kompetenzen durch Weiterbildung
aufgebaut werden konnen, ob eine Einstel-
lung neuer Mitarbeiter erforderlich ist oder
ob eine Einbindung externer Partner sinnvoll
ist. So kann beispielsweise herausgefunden
werden, dass fiir die Leistungserbringung
aktuell nur ein Mitarbeiter im Werkzeugbau-
betrieb vorhanden ist, der die notwendigen
Kompetenzen zur Datenanalyse verfiigt.
Hierdurch ist das Unternehmen anschlie@end
in der Lage, aus der Perspektive Ressourcen
einen Handlungsbedarf und entsprechende
Gegenmalinahmen abzuleiten.

Ergebnis des vierten Schrittes sind die defi-
nierten Voraussetzungen zur wertschop-
fungsseitigen bzw. unternehmensinternen
Umsetzung der im dritten Schritt detail-
lierten Leistungssysteme.

al
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Exkurs: Kooperationsformen

Die konkrete Wertschopfungsgestaltung
von Leistungssystemen stellt oftmals eine
der zentralen Schwierigkeiten dar, mit der
sich Werkzeugbaubetriebe in Bezug auf die
digitale Transformation konfrontiert sehen.
Haufig ist bei der Betrachtung innovativer
sowie komplexer Leistungssysteme nicht
klar, wie sich diese kurz-, mittel- oder lang-
fristig auf Erl6se und Kosten eines Unterneh-
mens auswirken. Durch diese Unsicherheit
fallt es vielen Unternehmen schwer, Investi-
tionen zur Realisierung der geplanten Leis-
tungssysteme durchzufithren. Eine Ldsung
zur Reduzierung der Umsetzungskosten liegt
in Kooperationsformen, die ein Werkzeug-
baubetrieb mit externen Partnern eingehen
kann. Hierbei ist beispielsweise die Rede
von Joint Ventures oder aber der Einbindung
von Lieferanten in den Herstellungsprozess.
Eine andere Moglichkeit zur Umsetzung der
Wertschopfungsgestaltung liegt dagegen
in unternehmensinternen Kooperationsfor-
men. Darunter zéhlen z. B. abteilungsiiber-
greifende Kooperationsteams oder Ausgriin-
dungen eigener Unternehmensbereiche bzw.
-abteilungen.

Grundsatzlich weist eine Kooperation drei
zentrale Charakteristika auf:

= Kooperationsgegenstand: Zielgerich-
tete, konkrete Zusammenarbeit in Teilbe-
reichen der wirtschaftlichen Tétigkeit der
beteiligten Unternehmen

= Kooperationspartner: Beteiligung von
mindestens zwei Partnern, die in der
Regel rechtlich und wirtschaftlich selbst-
standig sind bzw. als selbststédndige Abtei-
lungen gefiihrt werden

®  Organisationsstruktur: Abgestimmtes
Handeln der Partner auf Grundlage
von Ubereinkiinften unterschiedlicher
Auspragung

Es existieren verschiedene Formen von
Kooperationen, welche jeweils Vor- und
Nachteile besitzen. Fiir die jeweilige Wert-
schopfungsgestaltung ist zu priifen, welche
Kooperationsform potenziell zur Umsetzung
geeignet ist oder nicht. Im Bereich der unter-
nehmensexternen Kooperationen besitzen
fiir die Branche Werkzeugbau insbesondere
strategische Allianzen, die Einbindung von
Lieferanten und Unternehmensnetzwerke
vielversprechende Potenziale. Bei den unter-
nehmensinternen Kooperationen weisen
vor allem Ausgriindungen und Produktions-
kooperationen eine Relevanz fiir die Branche
Werkzeugbau auf.

Kooperationsformen

Unternehmensexterne Kooperationen

d +£I &I +d d%\d d

Unternehmensinterne
Kooperationen

Joint Venture Strategische  Einbindung von

/1 \ -
Allianz Lieferanten ﬂ ﬂ d ﬂ

N
@,_ ed, el
WD aga wels

Genossen- Konglomerat Unternehmens-

schaft netzwerk

>
N d\ /d\
B D
e el el
Virtuelles Franchise
Unternehmen

el el ool

Wertschopfungsnetzwerk

Konzern Ausgriindung
Tochterunternehmen

ﬂ\ d\
@
e ¢ r”_*ﬂl/‘g

Forschungs- Beschaffungs-
kooperation kooperation

&@ e o
400 4o

Verwaltungs— Produktions- Vertriebs-

kooperation  kooperation  kooperation
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Schritt 5 -
Angestrebtes Ergebnis:

Bewertete Leistungssysteme
hinsichtlich ihrer wirtschaft-
lichen Sinnhaftigkeit zur
Implementierung
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Schritt 5:

Amortisationsberechnung

In den vorherigen Schritten 3 und 4 wurden
die definierten Leistungssysteme hinsicht-
lich ihrer Kapitalisierungsperspektive, ihrer
Kunden- und Marktperspektive sowie ihrer
Unternehmens-
tigen Perspektive detailliert. Insbesondere

bzw. wertschépfungssei-

die konkrete Erarbeitung der Wertschop-
fungsgestaltung als Voraussetzung zur Leis-
tungssystemumsetzung sowie die Leistungs-
fahigkeitsbewertung des eigenen Werkzeug-
betriebs aus Schritt 2, erlauben nun eine
Bewertung des Umsetzungsaufwandes des
jeweiligen Leistungssystems. Dazu wird im
Folgenden eine zweistufige Bewertung der

entwickelten Leistungssysteme vorgestellt,
die neben quantifizierbaren Erlésen und
Kosten ebenfalls ,,weiche“ Faktoren wie eine
erhohte Kundenbindung oder verbesserte
Produktwahrnehmung berticksichtigt.

Fiir die monetidre Bewertung wird eine
statische oder dynamische Amortisations-
rechnung angewendet, deren Auswahl von
der Hohe des Investitionsvolumens und der
geforderten Genauigkeit der monetédren
Bewertung abhédngt. Zur Bewertung der
nicht-monetédren Aspekte wird die Anwen-
dung einer Nutzwertanalyse empfohlen.

Vorgehen zur Bewertung der Leistungssysteme

Detaillierte Konzepte fiir Leistungssysteme

]7

Monetére Bewertung

Statische und dynamische Amortisations-
rechnung

Nicht-monetédre Bewertung

Nutzwertanalyse

Monetdre Bewertung

Die Amortisationszeit kann je nach Anfor-
derung an die Genauigkeit statisch oder
dynamisch berechnet werden. Die statische
Auslegung sollte aufgrund der Einfachheit
vor allem bei finanziell weniger umfangrei-
chen Leistungssystemen oder bei solchen,
die schwierig monetdr bewertbar sind,
angewendet werden. Die dynamische
Amortisationsrechnung ist genauer, bedarf
umfangreicherer Informationen sowie eines
grofleren Berechnungsaufwands. Wahrend
die statische Amortisationsrechnung keine
Unterscheidung der Riickfliisse einzelner
Perioden macht und Abzinsungsfaktoren
nicht beriicksichtigt werden, ist sowohl eine
Periodendifferenzierung als auch die Beriick-
sichtigung von Zinsen Teil der dynamischen
Amortisationsrechnung. Zur Sicherstellung

der Vergleichbarkeit einzelner Leistungssys-
teme sollten diese stets mit derselben Art der
Amortisationsrechnung berechnet werden.
Dazu muss initial die Wahl der Methode
im Unternehmen festgelegt werden. Im
Anschluss daran werden relevante Berech-
nungsgroffen zur Quantifizierung des
Nutzens in Form zuséatzlicher Umséatze oder
eingesparter Kosten genannt.

Nicht-monetdre Bewertung

Die ausschlieBlich monetire Bewertung von
Leistungssystemen ist nicht zielfiihrend, da
oftmals auch nicht bzw. schwer quantifizier-
bare Aspekte einen signifikanten Einfluss auf
Entscheidungen haben kénnen. Um auch
nicht-monetdre Aspekte zur Bewertung
der Leistungssysteme beriicksichtigen zu
konnen, sollte eine Nutzwertanalyse einge-
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setzt werden. Anhand der Nutzwertanalyse
werden nicht-monetire Aspekte der Leis-
tungssysteme quantifizierbar gemacht. Zu
diesem Zweck lduft sie in vier aufeinander
folgenden Schritten ab:

® Bestimmung der Zielkriterien
®  Gewichtung der Zielkriterien
= Ermittlung der Teilnutzen
= Ermittlung des Nutzwerts

Fiir die Bestimmung der Zielkriterien sind
entsprechend der Leistungssystementwick-
lung Zielkriterien in den Bereichen Schliis-
selpartner, Schliisselaktivitaten, Schliissel-
ressourcen, Nutzenversprechen, Kanle,
Kundenbeziehung und Kundensegmente
relevant. Die Bereiche Kostenstruktur und

Einnahmequellen werden aufgrund ihrer
direkten monetidren Auswirkungen fiir die
qualitative Bewertung dagegen nicht bertick-
sichtigt. Dartiiber hinaus sind tibergeordnete
Kriterien zu nennen, die wihrend der Leis-
tungssystementwicklung nicht vorkommen,
fiir die Evaluation des Nutzens eines Leis-
tungssystems aber dennoch von hoher Wich-
tigkeit sind. Hierzu zdhlen beispielsweise
Datenverfiigbarkeit und -qualitit. Die tiber-
geordneten Kriterien miissen einmalig flir
eine zu definierende Betrachtungsperiode
festgelegt werden. Zur Sicherstellung der
Vergleichbarkeit sollen konkurrierende Leis-
tungssystemalternativen daher mit dquiva-
lenten Zielkriterien sowie einer {ibereinstim-
menden Gewichtung bewertet werden.

Bestimmung der Zielkriterien

Ubergeordnete Kriterien

= Datenverfiigbarkeit und -qualitét

m Usability

= Time-to-Market LI

Nutzen- Eﬂ Kunden-
versprechen % % beziehung
® Flexibilitét
= Adaptabilitat
= Durchlaufzeit

= Termintreue
| |

Kaniile

® Kundenwahrnehmung
= Kundenoffenheit
® Kundenbindung

Elemente zur
nicht-monetdren
Bewertung

Kunden- )
segmente 2
m Erweiterung
Kundenspektrum
» Automobilbranche

» Medizintechnik

» Haushaltsware
u e

E
O
(0]

m Bekanntheit im Markt
= Online-Werbung

Die restlichen Schritte ,Gewichtung der
Zielkriterien“, ,Ermittlung des Teilnut-
zens“ sowie ,Ermittlung des Nutzenwerts“
folgen der anerkannten Durchfithrung der

Nutzwertanalyse.

Nach erfolgreicher Durchfiihrung der mone-
téren und nicht-monetiren Bewertung, sind
die Ergebnisse fiir die Entscheidungsfindung
zu konsolidieren. Zur Entscheidungsunter-
stlitzung bietet sich eine Portfoliomatrix an,

welche genauer im spéteren Use-Case erldu-
tert werden wird. Fiir den Fall, dass sich die
Einfilhrung eines bewerteten Leistungssys-
tems nicht rentiert, ist eine Uberpriifung der
einzelnen Elemente des BMC durchzufiihren.
Hierbei ist insbesondere zu {iberpriifen,
inwiefern die zuvor definierten Inhalte aus
den Schritten 3 und 4 abgedndert werden
miissen bzw. konnen, sodass eine insgesamt
positive Bewertung des Leistungssystems
resultiert.

al
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Implementierungsphase

Die Implementierung des neu entwickelten
Leistungssystems gliedert sich in eine Proto-
typenentwicklung und die anschlieBende
Professionalisierung. Wahrend die Prototy-
penentwicklung die eigentliche Entwicklung
und Validierung des Leistungssystems bein-
haltet, findet in der nachfolgenden Professi-
onalisierung der Roll-out mit Fokus auf die
Erreichung der wirtschaftlichen Zielstel-
lungen statt. Die beiden Schritte umfassen
jeweils sowohl markt- als auch wertschop-
fungsseitige Aktivititen zur Implementie-
rung des Leistungssystems.

Die marktseitigen Aktivitdten zielen insbe-
sondere darauf ab, die Funktionalitdten des
Leistungssystems optimal auf die Anforde-

rungen der Kundengruppen auszurichten
und zu entwickeln. Weiterhin gilt es, das
erarbeitete Vermarktungskonzept auf den
finalen Funktionsumfang des Leistungssys-
tems abzustimmen und dessen erfolgreiche
Markteinfithrung zu unterstiitzen. Damit
bestimmen die marktseitigen Aktivitdten
maldgeblich den wirtschaftlichen Erfolg des
Projekts. Im Rahmen der wertschopfungssei-
tigen Aktivititen werden die notwendigen
Ressourcen zur Entwicklung der Soft- und
Hardware des Leistungssystems bereitge-
stellt und die Transformation der werkzeug-
bauinternen Wertschopfung umgesetzt, um
diese auf das erweiterte Leistungsspektrum
des Werkzeugbaubetriebs auszurichten.

Ubersicht Implementierung — Prototypenentwicklung und
Professionalisierung

Prototypenentwicklung Professionalisierung

® Entwicklung der Soft- und Hardware

des Leistungssystems sowie

Auswahl von (Test-)Kunden und
Entwicklungspartnern

Marktseitige
Aktivititen

mit (Test-)Kunden und
Entwicklungspartnern

Bildung von Entwicklungs- und
Validierungsteams

= Festlegung und Vergabe der
Entwicklungsressourcen

Wertschopfungs-
seitige Aktivititen

Ziel: Leistungsentwicklung und Ziel: Roll-out und Erreichung von
Validierung wirtschaftlichen Zielen

notwendiger Dienstleistungsprozesse

fiir die temporare Zusammenarbeit

® Definition von Kundengruppen und
Zielmérkten

= Abstimmung von Pricingstrategie,
Vermarktung und Leistungsumfang

= Definition von Rahmenbedingungen

= Uberpriifung und Modifikation des
Wertschopfungs- und Kooperations-
konzepts

= Transformation von Prozessen,
Organisation und Ressourcen

Implementierung
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Schritt 6 -
Angestrebtes Ergebnis:

Entwickelter und validierter
Prototyp des Leistungssystems
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Schritt 6:

Prototypenentwicklung

In der Prototypenphase wird die Software des
Leistungssystems in Kooperation mit (Test-)
Kunden und Entwicklungspartnern anhand
von Prototypen entwickelt sowie alle rele-

vanten Funktionalitdten validiert, sodass das
Leistungssystem am Ende der Prototypen-
phase in seiner finalen Spezifikation vorliegt.

Prototypenentwicklung
Definitierte - N
Kooperationsbedingungen _ _ - - =~~~
e Kunden- Kunden
Personal- und R -

e
, \ Fmanzressourcen -

-

~

o S

N

\ Werkzeugbau ’\0@\ <« Kunden .

oo s
\

\

V . 1
Definitierte \ Entwicklungs- ( P @> Funktions-
Kooperations- X team ~a prototypen /
bedingungen | S~ Optlmlerung 7
Tt - Tempordire
Entwicklungskooperation
Entwicklungs-
partner

Zu den marktseitigen Aktivitdten der Proto-
typenentwicklung zahlt insbesondere die
Entwicklung der Soft- und Hardware zur
Abbildung der geplanten Funktionalitdten
des Leistungssystems. Um die Komplexitat
der Entwicklungsprozesse zu reduzieren, ist
es sinnvoll, die Erarbeitung eines ganzheit-
lichen Dienstleistungsprozesses in einzelne
Komponenten mit definierten Funktionsum-
fangen und Schnittstellen zu unterteilen,
die weitestgehend unabhéngig vonein-
ander entwickelt werden konnen. Darauf
aufbauend konnen die Funktionalitdten der
einzelnen Soft- und Hardwarekomponenten
anhand verschiedener Funktionsprototypen
entwickelt und anhand von Kundenfeedback
validiert werden. Beispielsweise konnten
neue Sensoren in einem Werkzeug inte-
griert und getestet werden und mit einer
zugehorigen Auswertesoftware ausgelesen
werden. Zur Unterstiitzung effizienter und
kundenzentrierter Entwicklungsprozesse ist
die Auswahl einer geeigneten Entwicklungs-
methodik entscheidend. Grundsatzlich wird
zwischen agilen bzw. iterativen und klassi-
schen sequenziellen Entwicklungsvorgehen

unterschieden. Bei agilen Vorgehen, wie
beispielsweise der Scrum-Methodik, erar-
beitet das Entwicklungsteam die Kompo-
nenten im Rahmen iterativer Entwicklungs-
zyklen. Am Ende eines jeden Zyklus liegt ein
bewertbarer Prototyp vor, sodass ein konti-
nuierlicher Abgleich der erzielten Ergebnisse
mit den Kundenanforderungen moglich ist.
Dadurch wird eine starke Ausrichtung an
den Kundenanforderungen sichergestellt.
Hingegen wird das Entwicklungsprojekt bei
sequenziellen Entwicklungsvorgehen wie
beispielsweise dem Wasserfallmodell oder
VDI 2221 in streng sequenzielle Phasen
unterteilt. Sequenzielle Entwicklungsvor-
gehen entsprechen damit héufig eher der
traditionellen Denk- und Arbeitsweise in
Projekten. Allerdings besteht die Gefahr,
dass Abweichungen von den Kundenanfor-
derungen in Folge der nachgelagerten Vali-
dierungsaktivitidten erst in spaten Projekt-
phasen aufgedeckt werden. Jedoch muss die
Auswahl einer geeigneten Entwicklungsme-
thodik projekt- und werkzeugbauindividuell
getroffen werden und sollte sich vor allem
daran orientieren, wie erfolgreiche Entwick-
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lungsprojekte bisher im Werkzeugbaubetrieb
durchgefithrt wurden.

In Vorbereitung zu den eigentlichen Entwick-
lungstatigkeiten besteht eine zentrale
Aufgabe in der Prototypenentwicklung in
der Auswahl geeigneter (Test-)Kunden und
Entwicklungspartner. (Test-)Kunden miissen
insbesondere im Rahmen der Validierungs-
phasen eingebunden werden, um die Uber-
einstimmung von Funktionalititen und
Kundenanforderungen anhand der Proto-
typen zu bewerten und notwendige Anpas-
sungsbedarfe zu identifizieren. Gleichzeitig
itbernehmen mégliche Entwicklungspartner
gewisse Entwicklungsumfénge und ergénzen
damit eigenstandig die vorhandenen Kompe-
tenzen und Ressourcen des Werkzeugbaus. In
Workshops, die von der WBA Aachener Werk-
zeugbau Akademie GmbH in Kooperation
mit Werkzeugbaubetrieben durchgefiihrt
wurden, konnte die Erkenntnis gewonnen
werden, dass sich als (Test-)Kunden und
Entwicklungspartner fiir externe Werk-
zeugbaubetriebe insbesondere langfristige
Geschiftspartner eignen, zu denen ein gutes
Vertrauensverhaltnis besteht. Dies ist insbe-
sondere vorteilhaft, da fiir den erfolgrei-
chen Ablauf des Projektes eine enge Zusam-
menarbeit und Einblick in Prozesse und
Daten notwendig ist. Allerdings sind keine
strategisch bzw. existenziell bedeutenden
Partner auszuwéhlen, bei denen eine nega-
tive Belastung der Geschéftsbeziehung durch
ein Scheitern des Projektes eine existenzielle
Bedrohung fiir den Werkzeugbaubetrieb
darstellen wiirde. Im Fall von internen Werk-
zeugbaubetrieben sind als (Test-)Kunden
vor allem Partner aus dem eigenen Mutte-
geeignet.
kann hierbei eine interne Produktionslinie
gewahlt werden, welche zwar eine geeignete
Entwicklungs- bzw. Testumgebung bietet, bei
der mogliche Stérungen des Produktionsab-
laufs im Rahmen der Leistungsentwicklung
mit vertretbaren Kosten verbunden sind.

runternehmen Beispielsweise

Nach Auswahl der Partner fiir das Entwick-
lungsprojekt, miissen zudem die Rahmen-
bedingungen fiir die tempordre Zusammen-
arbeit definiert werden. Hierbei sollte vor

allem festgelegt werden, inwiefern sich die
Entwicklungspartner an den notwendigen
finanziellen Investitionen beteiligen und
welche weiteren Ressourcen sie zu dem
Projekt beitragen. Weiterhin miissen die
Konditionen fiir die Einbindung der (Test-)
Kunden verhandelt werden. Beispielsweise
kann hierbei eine vergiinstigte Nutzung des
finalen Leistungssystems als Gegenleistung
fiir die Unterstiitzung in der Prototypenent-
wicklung vereinbart werden.

Wertschopfungsseitig miissen in der Prototy-
penentwicklung einerseits das Entwicklungs-
team gebildet und zum anderen die notwen-
digen Entwicklungsressourcen bereitgestellt
werden. Da das Entwicklungsteam in der
Regel sowohl aus internen Mitarbeitern des
Werkzeugbaubetriebs als auch aus externen
Mitarbeitern von Entwicklungspartnern
und (Test-)Kunden besteht, miissen eindeu-
tige Funktionen und Verantwortlichkeiten
innerhalb des Teams definiert werden. Die
Verteilung der teaminternen Funktionen
wird dabei neben den Kompetenzen der
Teammitglieder auch von der gewéhlten
Entwicklungsmethodik bestimmt. Insbe-
sondere bei agilen Entwicklungsvorgehen
wie der Scrum-Methodik ist die Einhaltung
der teaminternen Rollenverteilung von
entscheidender Bedeutung fiir den Projek-
terfolg. Da das Entwicklungsteam temporar
also auf die Dauer der Leistungsentwicklung
beschrankt ist, findet in der Prototypenent-
wicklung noch keine Umstrukturierung der
werkzeugbauinternen Organisationsstruktur
statt. Vielmehr miissen die notwendigen
personellen und finanziellen Ressourcen
dem Entwicklungsteam je nach Kapazitats-
bedarf flexibel bereitgestellt werden. Bei der
Festlegung des Investitionsvolumens fiir die
Prototypenentwicklung muss beriicksichtigt
werden, wie viel Erfahrung mit IT-Projekten
bisher im Werkzeugbaubetrieb vorliegt.
Im Falle eines vergleichsweise geringen
Erfahrungsstands stellt die Kooperation mit
externen Entwicklungspartnern eine geeig-
nete Moglichkeit dar, um das Investitionsvo-
lumen und das damit einhergehende Risiko
fiir den Werkzeugbaubetrieb zu reduzieren.

al

Siehe Use-Case
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Schritt 7:

Professionalisierung

Nach Abschluss der Leistungsentwicklung
in der Prototypenentwicklung findet bei der
Professionalisierung schlieBlich der Roll-out
des Leistungssystems statt. Dieser muss
marktseitig durch Marketingaktivitidten und
eine zielgerichtete Pricingstrategie unter-
stiitzt werden, um den wirtschaftlichen

Implementierung

Schritt 7 -
Angestrebtes Ergebnis:
Umgesetztes Geschaftsmodell
und erfolgreiche
Markteinfithrung

e

Festlegung von
Kundengruppen
und Zielmarkten

Priifung der finalen
Servicespezifikation

Erfolg der Markteinfiihrung zu maximieren.
Gleichzeitig muss die notwendige Transfor-
mation von Prozessen, Organisation und
Ressourcen des Werkzeugbaus umgesetzt
werden, um die Wertschopfung auf das
erweiterte Leistungsspektrum auszurichten.

Professionalisierung

marktseitig
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\

Finale Auswahl der
Unternehmensform
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Zu den zentralen marktseitigen Fragestel-
lungen bei der Professionalisierung zahlt
die Festlegung von Kundengruppen und
Zielmérkten, die bei der Markteinfithrung
im Fokus stehen sollen. Basierend auf dem
finalen Funktionsumfang des Leistungssys-
tems muss weiterhin entschieden werden,
welche funktional differenzierten Varianten
des Leistungssystems fiir die einzelnen Ziel-
gruppen angeboten werden sollen. Aus stra-
tegischen Gesichtspunkten kann es beispiels-
weise sinnvoll sein, den vollstindigen Funk-
tionsumfang in Kernmaérkten und funktional
abgeschwachte Varianten fiir Nebenmaérkte
anzubieten, um dort den Serviceaufwand im
Betrieb zu minimieren.

Im Anschluss an die Definition der Varianten
des Leistungssystems miissen die Preise fiir
die einzelnen Varianten festgelegt werden.
Bei der Preisgestaltung muss neben der Preis-
bereitschaft der identifizierten Zielgruppen
auch berticksichtigt werden, welche Markt-
eintrittsstrategie verfolgt wird (vgl. Exkurs
S. 41). Welche Preise erzielt werden konnen,
héngt unter anderem davon ab, in welchem
MaRe das Leistungssystem beim Kunden
zu Umsatzsteigerungen oder Kosteneinspa-
rungen fiihrt, welche beispielsweise aus
einer gesteigerten Anlageneffizienz in der
Serienproduktion resultieren. Entsprechend
der zuvor definierten Vermarktungsstrategie
muss die Markteinfiihrung bei der Professio-
nalisierung durch gezielte Marketingaktivi-
taten unterstiitzt werden. Demnach miissen
Inhalte fiir die zuvor identifizierten Marke-
tingkanéle entwickelt und diese betrieben
werden. Um zielgruppengerechte und
effektive Marketinginhalte zu entwickeln,
ist es je nach verfiigbaren Kompetenzen fiir

einen externen Werkzeugbaubetrieb sinn-
voll, externe Marketingagenturen in die
Vermarktungsaktivitaten
Insbesondere externe Werkzeugbaubetriebe
sollten bei der Vermarktung neu entwickelter
Leistungssysteme offensiv agieren und eine
Erweiterung ihrer bisherigen Vermark-
tungskanéle priifen. Beispielsweise kann es
sinnvoll sein, mogliche Softwarefunktionali-
taten des Leistungssystems auf der eigenen
Website in Form eines interaktiven Prototyps
abzubilden. Dadurch erhalten potenzielle
Kunden einen schnellen Uberblick iiber die

einzubeziehen.

Funktionalitdten und den Nutzen der Anwen-
dung. Fiir einen internen Werkzeugbaube-
trieb kann es hingegen ausreichend sein,
zundchst nur die unternehmensinternen
Vermarktungskanale zu nutzen und das Leis-
tungssystem nur innerhalb des Mutterunter-
nehmens anzubieten.

Weiterhin muss bei der Professionalisie-
rung zunéchst tiberpriift werden, ob die im
Rahmen von Schritt 4 (Wertschépfungsge-
staltung & Auswahl Kooperationsformen)
definierten Konzepte zur Gestaltung der
internen Wertschopfung sowie zur Koope-
ration den Betrieb, den Vertrieb sowie die
Weiterentwicklung des Leistungssystems
in seiner finalen Spezifikation noch optimal
unterstiitzen. Unter Umstdnden sind daher
finale Modifikationen an Wertschopfungs-
und Kooperationskonzept notwendig, bevor
abschlieffend die Transformation der Wert-
schopfung in Bezug auf die Prozesse, die
Organisation und die Ressourcen des Werk-
zeugbaubetriebs in den abgeleiteten Soll-Zu-
stand durchgefiihrt wird.

al
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Exkurs: Pricingstrategien

Bei der Markteinfiihrung von Produkten
kann bezogen auf die Preisgestaltung grund-

satzlich zwischen der Skimming- und der
Penetrationsstrategie unterschieden werden.

Pricingstrategien: Skimming- vs. Penetrationsstrategie

Preis A

Hoch-
preis

Niedrig-
preis

Hochpreisstrategie

= Nur wenige Kunden mit
hoher Preisbereitschaft

= Hohe Deckungsbeitrdge und
kurze Amortisationsdauer

m Viele Kunden mit mittlerer
bis hoher Preisbereitschaft

m  Generierung hoher Markt-
anteile in kurzer Zeit

Bei der Skimmingstrategie wird der Preis
zur Markteinfiihrung relativ hoch angesetzt.
In der Folge entscheiden sich zunéchst nur
Kunden mit einer vergleichsweise hohen
Preisbereitschaft fiir einen Erwerb der Leis-
tung. Im Laufe der Zeit wird der Preis dann
stufenweise herabgesetzt, sodass sich immer
mehr Kunden interessieren und die Leis-
tung erwerben. Auf diese Weise konnen
die verschiedenen Zahlungsbereitschaften
der Kunden effektiv abgeschopft werden.
Die Skimmingstrategie ist insbesondere
beim Vorliegen hoher Entwicklungskosten
vorteilhaft, da in kurzer Zeit hohe Deckungs-
beitrdge und damit eine schnelle Amorti-
sation erzielt werden. Allerdings besteht
eine erhohte Gefahr, dass Wettbewerber die
eigenen Preise unterbieten und damit das
eigene Produkt aus dem Markt verdrangen.

In Abgrenzung zur Skimmingstrategie wird
der Markeinfiihrungspreis bei der Penetra-
tionsstrategie zunéchst relativ gering ange-
setzt, um in kurzer Zeit grof3e Marktanteile
zu erzielen. Zusétzlich fungiert der niedrig

angesetzte Preis als Markteintrittsbarriere
fiir potenzielle Wettbewerber und deren
Konkurrenzprodukte. Sobald die eigene
Leistung eine dominierende Marktposition
erzielt hat, kann der Preis erhoht werden,
um die Zahlungsbereitschaft der Kunden zu
nutzen. Dieses Vorgehen ist insbesondere
dann sehr effektiv, wenn die Leistung iiber
einen sogenannten Lock-In-Effekt verfiigt,
der ein Wechsel auf Konkurrenzprodukte
erschwert.

Bietet ein Werkzeugbaubetrieb beispiels-
weise ein Leistungssystem bestehend aus
einem Werkzeug und einer zusitzlichen
Datenplattform, kann eine Penetrationsstra-
tegie umgesetzt werden, indem die Daten-
plattform den Kunden fiir einen begrenzten
Testzeitraum zundchst kostenlos bereitge-
stellt wird. Nach Ablauf des Testzeitraums
geht der Vertrag dann in ein Abonnement
Modell (Subscription) iiber und generiert
laufende Einzahlungen fiir den Werkzeug-
baubetrieb.
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Use-Case zur digitalen
Transformation

Zur Veranschaulichung des vorgestellten
Prozesses zur digitalen Transformation
im Werkzeugbau wird im Folgenden ein
praxisnaher Use-Case vorgestellt. In diesem
Use-Case durchlduft ein fiktiver externer
Werkzeugbaubetrieb die Schritte und erar-
beitet jeweils Losungskonzepte, welche
detailliert dargestellt werden. Dabei sind
die vorgestellten Losungen als Beispiel zu
verstehen und koénnen unternehmensindivi-
duell abweichen.

Der externe Werkzeugbaubetrieb konstru-
iert und baut SpritzgieBwerkzeuge und fiihrt
zudem Wartungen und Reparaturen von
Werkzeugen aus. Infolge des zunehmenden
Preisdrucks im Markt fiir hochwertige Spritz-
gieBwerkzeuge hat der Werkzeugbaubetrieb
in den vergangenen Jahren einige langjahrige
Kunden an Konkurrenten aus dem Ausland
verloren. Daher sieht der Geschiftsfiihrer die
Konkurrenzfihigkeit seines Betriebs lang-
fristig gefahrdet. Auf der Suche nach Hand-
lungsalternativen ist der Geschéftsfiihrer auf
die Potenziale einer digitalen Transformation
aufmerksam geworden. Er entscheidet sich
dafiir, einen solchen Transformationsprozess
anzustofen, um den Werkzeugbaubetrieb
durch ein erweitertes Leistungsangebot neu
im Markt auszurichten und wieder erfolg-
reich von Wettbewerbern zu differenzieren.

Schritt 1:

Kundenbediirfnisanalyse

Zur initialen Analyse der Kundenbediirfnisse

eignet sich exemplarisch die Anwendung der

Kreativitatstechnik Personas, auf welche im

Exkurs (vgl. S. 21) detailliert eingegangen

wurde. Der Geschéftsfiihrer des Werkzeug-

baubetriebs fiihrt die Methode zusammen

mit seinem Vertriebsleiter durch. Exemp-

larisch liefert die Anwendung der Kreati-

vitdtstechnik die folgenden wesentlichen

Kundenbediirfnisse der Kunden des Werk-

zeugbaubetriebs:

= niedrigere Ausfallzeiten

m bessere Oberflaichenqualitét des Artikels

= geringere Reparaturkosten

®  Transparenziiber Prozessablaufim Serien-
einsatz

m selbststandige Optimierung der Prozess-
parameter

m schnellere Verfiigbarkeit des Werkzeugs
nach Beauftragung

Mithilfe des Kano-Modells werden die iden-
tifizierten Kundenbediirfnisse aufgetragen
und entsprechend der Dimensionen Basis-,
Leistungs- und Begeisterungsmerkmale
in Workshops mit Experten aus Vertrieb/
Projektmanagement und Engineering/Kons-
truktion bewertet. Zusétzlich werden zur
Unterstiitzung weitere Interviews, beispiels-
weise mit Kundenfokusgruppen, gefiihrt,
die eine prazisere Einordnung der einzelnen
Merkmale erméglichen. Der Geschiftsfiihrer
ruft dazu insbesondere die langjahrigen und
wichtigsten Kunden an, um diese auf Basis
ihres guten Verhaltnisses direkt zu konkreten
Bediirfnissen zu befragen. Dariiber hinaus
lassen sich die Bediirfnisse anhand von
qualitativen Kennzahlen aus der Befragung
belegen, wie beispielsweise der Anzahl der
Nennungen eines spezifischen Bediirfnisses
oder der Einordnung der spezifischen Rele-
vanz eines Kundenbediirfnisses.

Die Adressierung des Kundenbediirfnisses
selbststédndige Optimierung der Prozesspa-
rameter stellt ein Begeisterungsmerkmal
dar. Durch eine vorlaufige Abschitzung des
Aufwands zur Adressierung der Kundenbe-
diirfnisse wird im vorliegenden Use-Case
anschlieBend jedoch festgestellt, dass die
Adressierung dieses Kundenbediirfnisses
einen relativ hohen Aufwand aufweist.
Demgegentiber identifizieren die Experten,
dass die Adressierung der beiden Kundenbe-
diirfnisse niedrigere Ausfallzeiten und gerin-
gere Reparaturkosten zu einem relativ {iber-
schaubaren Aufwand erfolgen kann. Beide
Kundenbediirfnisse konnen den Leistungs-
merkmalen zugeordnet werden und weisen
demnach in Summe einen hohen Nutzen auf.
Daher werden nun folgerichtig die Kunden-
bediirfnisse niedrigere Ausfallzeiten und
geringere Reparaturkosten vorldufig priori-
siert und fiir die folgenden Schritte der Leis-
tungsentwicklung als erste Ausgangspunkte
genutzt.
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Schritt 2:
Leistungsfdhigkeits-
bewertung

Zur Erhebung der im Werkzeugbaubetrieb
vorliegenden Kompetenzen durchlduft der
Geschéftsfithrer alle Schritte entlang der
Prozesskette der Auftragsabwicklung und
bewertet die vorhandenen Kompetenzen
und Féhigkeiten der einzelnen Fachbereiche
anhand eines von ihm erstellten Fragebo-
gens. In der mechanischen Fertigung stellt
der Geschéftsfithrer fest, dass seine Mitar-
beiter {iber Jahre hinweg sehr fundierte
Kenntnisse im Bereich der Fertigungstech-
nologien HSC-Frasen sowie Draht- und Senk-
erosion entwickelt haben. Weiterhin konnte
im Bereich Engineering/Konstruktion erst
kiirzlich ein Hochschulabsolvent gewonnen
werden, der sich im Rahmen seiner Abschluss-
arbeit bereits intensiv mit Fragestellungen
rund um die Steuerungs- & Regelungstechnik
sowie Additive Manufacturing auseinander-
gesetzt hat. Zusétzlich hat das Planungsteam
in letzter Zeit verstéarkt historische Planungs-
daten ausgewertet, um Optimierungs-
mafnahmen fiir die Produktionsplanung
abzuleiten. Demnach konnte die Abteilung
erstes Know-how im Bereich Data Science/
Analytics aufbauen. Nachdem der Geschafts-
fiihrer die verschiedenen Kompetenzen und
Fahigkeiten aufgenommen und in Bezug auf

ihre relative Kompetenzstédrke bewertet hat,
iberfithrt er diese in ein Stirken-Schwa-
chen-Profil. Basierend auf dem individuellen
Starken-Schwéchen-Profil seines Werkzeug-
baubetriebs ist es dem Geschéftsfiihrer
moglich, potenzielle Handlungsfelder fiir die
erforderlichen Manahmen zur Kompetenz-
entwicklung abzuleiten. Neben der relativen
Kompetenzstarke auf der Abszisse bietet es
sich dariiber hinaus an, eine weitere Einord-
nung der jeweiligen Kompetenzauspragung
in Bezug auf ihr Differenzierungspotenzial
bzw. ihre (subjektive) wirtschaftliche Attrak-
tivitidt zu treffen. Dies stellt sicher, dass bei
der Identifikation von Handlungsbedarfen
zum Aufbau von notwendigen Kompetenzen
der Fokus auf die fiir das betrachtete Unter-
nehmen wirtschaftlich interessanten Kompe-
tenzen gelegt wird. Im dargestellten Beispiel
impliziert das deutlich hoéhere Differenzie-
rungspotenzial bzw. die héhere wirtschaft-
liche Attraktivitat, dass es fiir den Werkzeug-
baubetrieb sinnvoller ist, die Kompetenzen
in Bezug auf Data Science/Analytics oder
Steuerungs- und Regelungstechnik weiter
auszubauen, anstelle der bereits stark ausge-
pragten Kompetenzen in den Fertigungstech-
nologien, welche vergleichsweise geringe
wirtschaftliche Attraktivitat aufweisen.

Kompetenzspezifisches Stdarken-Schwdchen-Profil

[ |®

Zukiinftige Kompetenzen
im Bereich ...

0 Data Science/Analytics

Differenzierungspotenzial

e Steuerungs- & Regelungstechnik
e Additive Manufacturing

e_ Basiskompetenzen

a HSC-Frasen

e Drahterodieren

Rel. Kompetenzstarke

\

e Senkerodieren
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Schritt 3:

Leistungssystementwicklung
Basierend auf den identifizierten Kunden-
bediirfnissen und der eigenen Leistungs-
fahigkeit {iberlegt der Geschiftsfiihrer
des Werkzeugbaubetriebs, welche neuen
Leistungssysteme er anbieten kann. Da die
Kunden des Werkzeugbaubetriebs in letzter
Zeit vermehrt Produktionsausfille beklagen,
sieht der Geschéftsfithrer grof3es Potenzial
darin, den Kunden Losungen zur Verrin-
gerung von werkzeugbedingten Ausfillen
anzubieten. In einem gemeinsamen Ideen-
workshop erarbeitet der Geschéftsfiihrer
des Werkzeugbaubetriebs zusammen mit
Mitarbeitern aller Fachbereiche verschie-
dene Ideen. Die Mitarbeiter setzen dabei
erfolgreich die 6-3-5 Methode ein. Das

Ergebnis sind verschiedene Ideenvorschlage,
die durch alle teilnehmenden Mitarbeiter
erginzt wurden. Die Auswertung von Repa-
raturfallen und Prozessdaten des Serienpro-
zesses zur Ableitung von zukiinftigen Fehlern
und Mafinahmen wurde mehrfach genannt.
Dieses Konzept wird auch vorausschau-
ende Wartung oder Predictive Maintenance
genannt. Das Team ist von diesem Konzept
begeistert, da es die Kundenbediirfnisse
adressiert und eine sinnvolle Weiterentwick-
lung des eigenen Unternehmens verspricht.
Gemeinsam entscheidet das Team, dieses
Konzept weiterzuverfolgen und zu detail-
lieren. Dafiir nimmt es den Business Model
Canvas als Grundlage und fiillt gemeinsam
die einzelnen Elemente aus.

Anwendung des Business Model Canvas am Fallbeispiel Predictive Maintenance

Kostenstruktur

m Bereitstellungskosten fiir Speicher- und

Rechenkapazitit

= Kosten fiir Mitarbeiterfortbildungen

Nutzen- w

versprechen % %

m Geringere
Ausfallzeiten und
ungeplante Stérungen

m Hohere Verfiigbarkeit
der Werkzeuge

» Langfristige
Optimierung der
Serienproduktion

| |

Einnahmequellen

Preis
u cee

= Langfristige Wartungsvertrage mit
kontinuierlichen Erlsstromen
m Verkauftes Werkzeugs zu einem vergiinstigten

Kunden-

segmente 8

= Branchen-

Kunden-
beziehung

&R
» Langfristige

Kundenbeziehungen
= Auslegung von

Wartungsvertragen
.. Werkzeuge der

unabhingig
= Wartungs- und
storanféllige

Serienproduktion

Kaniile

= Personlicher Kontakt
zu bestehenden
Kunden

® Prisentation der

Anwendung auf

Messen und in
Fachzeitschriften
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1. Nutzenversprechen: Mittels Predictive
Maintenance kann dem Kunden durch friih-
zeitiges Erkennen zukiinftiger Ausfalle eine
hohere Verfiigbarkeit der Werkzeuge sowie
geringere  Reparaturkosten  versprochen
werden, da ungeplante Ausfille reduziert
werden konnen. Insgesamt wird so eine lang-
fristige und nachhaltige Optimierung der
Serienproduktion erzielt.

2. Kundenbegiehungen: Durch langfris-
tige, datenbasierte Wartungsvertrage mit
den Kunden koénnen Kundenbeziehungen
auch nach dem eigentlichen Produktverkauf
aufrecht erhalten bleiben.

3. Kandile: Personlicher Kontakt zu beste-
henden Kunden {iiber neue Technologie,
Prasentation der neuen Anwendung auf
Messen, in Fachzeitschriften und mittels
eines Service Portfolios.

4. Kundensegmente: Predictive Main-
tenance bezieht sich nicht auf eine bestimmte
Branche. Besonders geeignet sind jedoch
storanféllige und wartungsintensive Ferti-
gungsprozesse.

5. Schliisselpartner: Fiir die Aufnahme von
Daten im laufenden Produktionsprozess ist
beispielsweise Sensorik erforderlich, welche
auch durch einen externen Wertschopfungs-
partner bereitgestellt werden kann. Zusétz-
lich sind externe Partner zur Datenanalyse
und interpretation sowie die Zusammenar-
beit mit einem Serienproduzenten hilfreich.

6. Schliisselaktivitdten: Ein neues mogliches
Handlungsfeld bei Predictive Maintenance
ist die gezielte Analyse und Auswertung der
gesammelten Daten aus intelligenten Werk-
zeugen. Hierzu wird eine entsprechende
informationstechnologische  Infrastruktur
bendtigt.

7. Schliisselressourcen: Um die aufge-
nommenen Produktionsdaten zielgerichtet
auswerten zu konnen, sind neben der Infra-
struktur auch Speicher- und Rechenkapazitét
sowie Mitarbeiter mit Know-how im Bereich
Data Science/Analytics erforderlich.

8. Einnahmequellen: Der Kunde kann
mit dem Werkzeughersteller langfris-
tige Wartungsvertrdge abschlieBen. Diese
erzielen fiir den Werkzeughersteller konti-
nuierliche Erlosstrome — im Gegenzug erhélt
der Kunde das Werkzeug zu einem vergiins-
tigten Preis.

9. Kostenstruktur: Um Daten analysieren zu
konnen, miissen diese zwischengespeichert
und ausgewertet werden — hierfiir konnen
z. B. Kosten fiir Speicher- und Rechen-
kapazititen anfallen. Zusétzlich konnen
Mitarbeiterfortbildungen notwendig sein.
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Schritt 4:
Wertschopfungsgestaltung

& Auswahl Kooperations-
formen

Nachfolgend gilt es, das neue Leistungs-
system Predictive Maintenance im Sinne der
Wertschopfungsgestaltung konkret zu analy-
sieren. Hierflir betrachtet der Geschéfts-
fiihrer die Bereiche Daten, Prozesse, Organi-
sation und Ressourcen und iiberlegt, was er
umgestalten muss, um die Predictive Main-
tenance Losung anbieten zu koénnen.

Wertschopfungsgestaltung Predictive Main-
tenance aus der Perspektive Daten:

Zur Umsetzung einer Predictive Maintenance
Losung ist, unter anderem, eine Analyse der
IT-technischen Voraussetzungen notwendig.
Zum Beispiel muss analysiert werden,
welche Daten bereitgestellt werden miissen.
Dazu zdhlen beispielsweise Produktdaten,
CAD-Daten, Simulationsdaten, Prozess-
daten oder Maschinendaten. Im Anschluss
sollte die Auslegung der Datenaggregation
und -synchronisierung erfolgen. Aullerdem
muss betrachtet werden, wie die Daten-
verarbeitung erfolgt und wie schliel}lich
darauf aufbauend datengestiitzte pradiktive
Entscheidungen getroffen werden kénnen.

Wertschopfungsgestaltung Predictive Main-
tenance aus der Perspektive Prozesse:
Durch die permanente Zustandsiiberwa-
chung eines Werkzeugs miissen werk-
zeugbau- und  instandhaltungsinterne
Prozesse in ihrer Ausgestaltung entspre-
chend angepasst werden. Durch die Offe-
rierung einer pradiktiven Wartung fiir den
Kunden muss der Werkzeugbaubetrieb in der
Lage sein, ohne grol3e Latenzzeit zustandso-
rientierte Wartungen beim Kunden durchzu-
fithren. Des Weiteren kann es sinnvoll sein,
Schnittstellen zum Kunden neu zu gestalten.
Hier ist es beispielsweise denkbar, dass der
Werkzeugbaubetrieb die Daten analysiertund
sich eigenstédndig zur Wartung beim Kunden
anmeldet. Im Falle einer fehlenden Zustim-
mung zur Datennutzung seitens des Kunden
muss dagegen eine Wartungsanfrage durch
den Kunden auf Basis der eigenstédndigen
Zustandsiiberwachung prozesstechnisch ab-
gebildet werden.

Wertschopfungsgestaltung Predictive Main-
tenance aus der Perspektive Organisation:

Besonders wichtig fiir die Umsetzung von
Predictive Maintenance ist die organisato-
rische Gestaltung der Wartungsprozesse.
Im Falle des Angebots der Wartung als
Service-Prozesse fiir den Kunden, bietet sich
eine kapazitative Auslegung der internen
Werkzeugbau- und Instandhaltungsorgani-
sation an. Hierunter zdhlen neben Vor-Ort-
Besuchen zur Begutachtung des Werkzeugs
auch flexibel einsetzbare Instandhaltungs-
teams, um die Funktionsfahigkeit schnellst-
moglich  wiederherstellen zu konnen.
Denkbar sind beispielsweise Teams von zwei
bis drei Mitarbeitern, welche wahrend des
operativen Tagesgeschifts mit einer gerin-
geren Auslastung sowie nicht fiir Eilauftrage
eingeplant werden, um flexibel auf benétigte
Wartungen reagieren zu kdnnen.

Wertschopfungsgestaltung Predictive Main-
tenance aus der Perspektive Ressourcen:
Damit préadiktive Wartungen realisierbar
sind, bilden datengestiitzte Entscheidungen
eine Grundvoraussetzung. Aus materieller
Perspektive muss dazu beispielsweise unter-
sucht werden, ob die notwendige IT-Infra-
struktur gegeben ist. Aus der Anwendersicht
sollte hinterfragt werden, inwiefern aktuelle
Kompetenzen zur Analyse der Produkti-
onsdaten vorhanden sind. Zusétzlich muss
gepriift werden, ob der Werkzeugbaube-
trieb die Kompetenzen besitzt, Werkzeuge
mit Predictive Maintenance zu realisieren
(beispielsweise  konstruktive Auslegung,
Auswahl geeigneter Sensorik etc.). Hierbei
kann auf Erkenntnisse des zweiten Schritts
zuriickgegriffen werden.
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Schritt 5:
Amortisationsberechnung

Um den Use-Case Predictive Maintenance
umsetzen zu kénnen, ist zuvor eine quali-
tative und quantitative Bewertung des Leis-
tungssystems notwendig. Damit die Erkennt-
nisse beider Bewertungen zielgerichtet
und vergleichbar zur Entscheidungsfin-
dung herangezogen werden konnen, ist die
Verwendung einer Portfoliomatrix sinnvoll.
Neben der Darstellung der Amortisations-
dauer auf der Abszisse und des Nutzwertes
auf der Ordinate kann eine dritte Dimen-
sion gewdhlt werden. Der Geschéftsfithrer
wahlt die qualitative Darstellung des Inves-
titionsvolumen, sodass transparent wird, wie
umfangreich sich ein Leistungssystem auf ein
begrenztes Investitionsbudget auswirkt.

Fiir die Ableitung einer Entscheidung aus der
Portfoliomatrix kann der Geschéftsfiihrer
eine sogenannte Indifferenzgerade in die
Matrix integrieren. Die Indifferenzgerade
beschreibt, wie viel zusétzlichen, nicht-mone-
téren Nutzen ein Leistungssystem aufweisen
muss, um eine schlechtere Amortisationszeit
hinsichtlich des Gesamtnutzens ausgleichen
zu konnen. Das gleiche gilt entsprechend
auch umgekehrt. Durch das Drehen der
Kurve im Achsenkreuz kann eine tendenziell

Dimensionen der Wertschopfungsgestaltung am Fallbeispiel Predictive Maintenance

Leistungssystem
Losung:

} ::

c—
—
=

Predictive
Maintenance

Belegschaft
Werkzeugbau

I'_llﬁl Organisation

qualitativere oder quantitativere Bewer-
tung erzielt werden. Zusétzlich kann durch
das Skizzieren der Trendzonen in der Port-
foliomatrix eine erste Indikation {iber den
Erfiillungsgrad der Anforderungen geleistet
werden. Leistungssysteme im oberen linken
Abschnitt sind hinsichtlich der Zielerfiillung
tendenziell besser als solche bewertet, die
unten rechts eingezeichnet sind.

Zur Entscheidung wendet der Geschéfts-
fiihrer folgende grafische Losung an: Jedes
Leistungssystem wird horizontal und
vertikal mit der Indifferenzgerade verbunden
(schwarze und blaue gestrichelte Linien).
Flir Leistungssysteme oberhalb der Indif-
ferenzgerade ist die Reihenfolge der Leis-
tungssysteme absteigend der Distanz der
Schnittpunkte auf der Indifferenzgerade
zu wihlen. So wird in diesem Beispiel der
Use-Case Predictive Maintenance dem Leis-
tungssystem A vorgezogen, da ein deutlich
héherer Nutzen aufgrund der langeren Indif-
ferenzgerade vorliegt.

Eine ausfiihrliche Beschreibung der Portfolio-
matrix ist der Studie ,Industrie 4.0 — Imple-
ment it“ des Werkzeugmaschinenlabors WZL
der RWTH Aachen zu entnehmen.

I Prozesse Kunde
I Prozesse Werkzeugbau

¢¢ Austausch Prozessdaten
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Anwendung einer Portfoliomatrix am Fallbeispiel
Predictive Maintenance

Zunehmende <4—
quantitative
Bewertung

Leistungs-
system D
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Zunehmende
qualitative
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Schritt 6:
Prototypenentwicklung

Zur Umsetzung des Use-Cases Predictive
Maintenance stellt der Geschéftsfiihrer des
Werkzeugbaubetriebs in der Prototypen-
entwicklung zunéchst ein Entwicklungsteam
zusammen, das fiir die Entwicklung der Soft-
und Hardwarekomponenten der Predictive
Maintenance Plattform verantwortlich ist.
Zudem soll das Entwicklungsteam einen
kundenorientierten Dienstleistungsprozess
gestalten. Als Projektleiter bestimmt er in
diesem Fall einen erfahrenen Mitarbeiter aus
der Arbeitsvorbereitung, da dieser sowohl
iiber Projektmanagementerfahrung als auch
iiber das notwendige werkzeug- und prozess-
technische Know-how verfiigt. Dariiber
hinaus werden Mitarbeiter aus der werkzeug-
bauinternen IT in das Projektteam integriert,
um das werkzeugbauseitig vorhandene IT
Know-how in das Projekt einzubringen. Da
in diesem Fall weitere IT-Kompetenzen beno-

Amortisationsdauer (Jahre)

tigt werden, mochte der Geschiftsfiihrer
zusatzlich einen auf die Softwareentwick-
lung spezialisierten Entwicklungspartner in
das Projekt einbinden. Er entscheidet sich fiir
einen lokalen IT-Dienstleister, mit dem in der
Vergangenheit schon erste interne Projekte
erfolgreich durchgefiithrt wurden. Schlief3-
lich konnte auch ein geeigneter (Test-)Kunde
identifiziert und in das Entwicklungsteam
integriert werden. Es handelt sich dabei
um einen Serienproduzenten, der zu den
langjéhrigen Kunden des Werkzeugbaube-
triebs zdhlt. In der Fertigung des Serien-
produzenten kam es in der Vergangenheit
infolge von Werkzeugverschleily wiederholt
zu hohen Ausfallzeiten, sodass grof3es Inte-
resse an der Umsetzung einer Predictive
Maintenance Losung besteht. Der Serien-
produzent entscheidet sich dazu, ebenfalls
Personalressourcen in Form von Prozesstech-
nikern und weiteren IT-Experten zum Projekt
beizusteuern.
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Nachdem die Zusammenstellung des
Entwicklungsteams abgeschlossen ist und
die Randbedingungen der Zusammenarbeit
definiert sind, erfolgt im néchsten Schritt die
Entwicklung der Soft- und Hardwarekom-
ponenten der Predictive Maintenance Platt-
form durch das interdisziplindre Entwick-
lungsteam. Als Untersuchungsobjekt wird
eine Fertigungsmaschine beim Serienprodu-
zenten ausgewahlt, die, bedingt durch den
Werkzeugverschlei3, eine hohe Ausfallrate
bzw. Fehlerquote aufweist. Fiir den ausge-
waéhlten Fertigungsprozess werden die Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhénge  zwischen
auftretenden Fehlern und den Zustands-
daten des Prozesses analysiert. Hierbei spielt
das eingebrachte prozess- und werkzeug-
technische Know-how von Werkzeugbau-
betrieb und Serienproduzent eine entschei-
dende Rolle. Sofern kritische Zustands-
grofden bisher nicht im Fertigungsprozess
erfasst werden, ist es notwendig, geeignete
Sensorik auszuwéhlen und in das Werk-
zeug-Maschine-System zu integrieren. Nach
Abschluss der Sensorintegration kann mit
der iterativen Entwicklung der Softwareum-
fange begonnen werden. Im Beispiel stellt
der Serienproduzent Zustandsdaten aus dem

laufenden Fertigungsprozess zur Verfiigung,
die tiiber einen langeren Untersuchungs-
zeitraum durch die Sensorik aufgenommen
werden. Die Datensidtze werden zentral
durch das Entwicklungsteam ausgewertet
und fiir das Training des Vorhersagealgo-
rithmus eingesetzt. Der Algorithmus erlernt
den Zusammenhang zwischen Zustands-
daten und Werkzeugverschlei@ und wird
dazu befahigt, den Werkzeugverschleifd bzw.
auftretende Werkzeugausfélle zu prognosti-
zieren. Weiterhin wird ein Anwendercockpit
zur Uberwachung der Serienproduktions-
prozesse entwickelt und mit dem Vorhersa-
gealgorithmus verkniipft. Genauso wie der
Algorithmus wird das Anwendercockpit in
einem iterativen Vorgehen fortlaufend unter
Einbindung von Feedback aus der Serienpro-
duktion weiterentwickelt und somit auf die
Kundenanforderungen abgestimmt.

Nachdem die Entwicklung aller Soft- und
Hardwarekomponenten abgeschlossen ist,
werden die Funktionalitidten der Plattform
im Rahmen von Abnahmetests gepriift und
freigegeben, sofern alle Kundenanforde-
rungen erfiillt sind.

Funktionalitdt einer Predictive Maintenance Plattform

Plattform

V'
Ubertragung von Bereitstellung
Statusdaten und von Know-how
Auftragen

X EECTCTTTEITRERETTTET

Werkzeugbaubetrieb

V'S

Aufnahme von
Zustandsdaten

Vorhersage
: von Ausfillen

Qualitat

Werkzeug

Serienproduzent
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Digitale Transformation im Werkzeugbau

Schritt 7:
Professionalisierung

Nach der erfolgreichen Entwicklung und
Validierung der Predictive Maintenance
Plattform entscheidet der Geschéftsfiihrer
zusammen mit seinem IT-Partner, die
Technologie weiteren Kunden anzubieten.
Dazu muss der Geschéftsfithrer gemeinsam
mit seinem Entwicklungspartner ent-
scheiden, wie ein konkretes Service-An-
gebot fiir den Kunden aussehen soll, wie die
weitere Arbeit organisiert wird und wie der
Markteintritt hinsichtlich der Bepreisung
und der Vermarktung gestaltet wird.

Zur Gestaltung der weiteren Zusammen-
arbeit bieten sich dem Geschéftsfiihrer des
Werkzeugbaubetriebs und seinem IT-Partner
verschiedene Unternehmensformen an. Sie
entscheiden sich, zusammen ein Joint-Ven-
ture zu griinden. Hierbei konnen beide
Partner nach BedarfRessourcen in das Projekt
einbringen, wihrend das Risiko fiir den Fall
eines Projektscheiterns durch die Kooperati-
onsform begrenzt wird. Es wird gemeinsam
entschieden, den Projektleiter aus der Proto-
typenentwicklung als Geschéftsfithrer des
Joint Ventures einzusetzen, wahrend die
Personalressourcen fiir die weiteren Funkti-
onen wie Integration, Service und Wartung
dem Joint Venture zunichst bedarfsgerecht
durch den Werkzeugbaubetrieb und den
IT-Dienstleister bereitgestellt werden. Bei
steigender Marktdurchdringung und nach-
gewiesener Wirtschaftlichkeit konnen die
Funktionen schlief3lich fest besetzt werden.
Dariiber hinaus miissen die Geschaftspro-
zesse zur Durchfiihrung der angebotenen
Integrations-, Service- und Wartungsleis-
tungen definiert und in der Organisations-
struktur verankert werden. Ressourcenseitig
konnte auflerdem die Schaffung ausrei-
chender Serverkapazitdten fiir den Betrieb
der Predictive Maintenance Plattform
notwendig sein.

Fir einen erfolgreichen Markteintritt ist
die Auswahl einer geeigneten Marktein-
trittsstrategie und der damit verbundenen

Preisgestaltung entscheidend. Fiir den
Markteintritt iiberlegt der Geschéftsfiihrer,
welche Pricing-Strategie er verwenden soll
(vgl. Exkurs S. 41). Zusammen mit seinem
IT-Partner sowie dem neuen Geschéfts-
fithrer des Joint Ventures entscheiden sie
sich fiir die Penetrations Strategie. Der
geringe Preis ermoglicht es, in kurzer Zeit
signifikante Marktanteile zu generieren und
etwaige Vorbehalte von Kunden gegeniiber
einem neuartigen Produkt zu iiberwinden.
Als Preis kann zunéichst beispielsweise ein
fester Anteil an den Einsparungen festgelegt
werden, welche die Kunden bei Nutzung
der Predictive Maintenance Plattform durch
verkiirzte Werkzeugausfallzeiten erzielen.
Nachdem ausreichende Marktanteile erzielt
wurden, wird dann ein hoheres Preisniveau
angestrebt. Dafiir werden feste Preise fiir die
einzelnen Leistungskomponenten Software-,
Hardwareintegration, Service und Wartung
festgelegt. Wéahrend fiir Software- und Hard-
wareintegration Einmalzahlungen anfallen,
sollten Service- und Wartungsleistungen
iber fortlaufende Vertrdge abgewickelt
werden, die kontinuierliche Einzahlungen
fiir das Joint-Venture generieren.

Nachdem die Transformation der Wert-
schopfung abgeschlossen ist, erfolgt der
Roll-out des Predictive Maintenance Leis-
tungssystems. Hierbei kann es sinnvoll
sein, die Vermarktung in der frithen Phase
vornehmlich auf Fachmessen sowie auf
potenzielle Abnehmer aus dem Kundenkreis
der Joint-Venture Partner zu beschranken.
Durch eine Fokussierung des Roll-outs auf
den bisherigen Kernmarkt der Joint-Ven-
ture Partner konnen zudem die Kosten fiir
Support- und Wartungsleistungen reduziert
werden, da auf bestehende Infrastrukturen
zurtickgegriffen werden kann.

Mit dem Abschluss aller Schritte zur digitalen
Transformation tritt das neue Joint-Venture
nun an den Markt und bietet die neue Dienst-
leistung fiir Predictive Maintenance an.
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Gestaltung der Professionalisierungsphase fiir den
beispielhaften Use-Case Predictive Maintenance

Serviceprogramm Markteintrittsstrategie
festlegen definieren

Soft-und Hardware-

is A
komponenten el

Integration Service & 2
Wartung
Vermarktung Wertschopfungstransformation
durchfiihren umsetzen

i
( e

I I Joint Venture

IT-Dienstleister
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Deutsche Werkzeugbaubetriebe sind einer
starken Konkurrenz durch nationale und i

besondere auch durch internationale Wett-
bewerber ausgesetzt. Diese besitzen deut-
liche Faktorpreisvorteile und konkurrieren
zunehmend mit deutschen Werkzeugbaube-

trieben um qualitativ hochwertige und tech-

kte. Im

ch kompl )
Zeitalter der vierten industriellen Revolution

Werkzeugbaup
bietet die Optimierung des Leistungserstel-
lungsprozesses sowie ein neues Leistungs:
gebot die Moglichkeit, sich auch in Zukunft
erfolgreich im Wettbewerb zu differenzieren.
Allerdings werden die Potenziale datenba-
sierter Leistungssysteme bisher nur selten
ausgeschopft, was vor allem darauf zuriick-
flihren ist, dass es in deutschen Werkzeug-
baubetrieben zumeist an den notwendigen
Wertschopfungsstrukturen zur Umsetzung
solcher Leistungssysteme fehlt.

In der vorliegenden Studie wurde daher ein
systematisches Vorgehen zur digitalen Trans-
formation fiir den Werkzeugbau vorgestellt,
das als Leitfaden fiir die erfolgreiche Imple-
mentierung von datenbasierten Leistungs-
systemen sowie zur Transformation der zu-
grundliegenden Wertschopfungsstrukturen
dient. Das Vorgehen folgt den drei Phasen
Analyse, Gestaltung sowie Implementie-
rung und umfasst jeweils sowohl markt- als
auch wertschopfungsseitige Aktivitdten, die
zur erfolgreichen digitalen Transformation
der Wertschopfung notwendig sind. In der
Phase Analyse werden die marktseitigen
Kundenbediirfnisse aufgenommen und dem
wertschopfungsseitigen Kompetenzprofil
des Werkzeugbaubetriebs gegeniibergestellt.
Die Ergebnisse der Gegeniiberstellung wer-
den in der Phase Gestaltung genutzt, um mit

Hilfe des Business Model Canvas potenzielle
Leistungen zu identifizieren und zu detaillie-
ren. Fir die identifizierten Leistungen wird
anschlieBend die notwendige Gestaltung
der werkzeugbauinternen Wertschopfung
zur Umsetzung betrachtet. Die Wertschop-
fungsgestaltung adressiert die Dimensionen
Daten, Prozesse, Organisation und Ressour-
cen. Anschliefend werden die alternativen
Leistungssysteme anhand von monetédren
und nicht-monetdren Kriterien bewertet und
verglichen, um die beste Alternative fiir die
anschliefende Implementierung auszuwah-
len. In der abschliefSenden Phase Implemen-
tierung wird das Leistungssystem zundchst
anhand von Prototypen entwickelt, bevor Ak-
tivititen zur Vorbereitung der Markteinfiih-
rung getétigt werden und abschlieend die
notwendige Transformation der werkzeug-
bauinternen Wertschopfung umgesetzt wird.
Durch die digitale Vernetzung und den zu-
nehmenden technologischen Fortschritt
wird der Bedarf sowie die Anforderungen
datenbasierter Leistungssysteme zukiinftig
stetig steigen. Datenbasierte Dienstleistun-
gen werden sich damit zwangsldufig zu einer
Basisanforderung entwickeln, die Serien-
produzenten an Werkzeugbaubetriebe stel-
len. Fiir Werkzeugbaubetriebe ist es daher
zwingend notwendig, sich zum Anbieter von
datenbasierten Leistungssystemen weiter-
zuentwickeln und die notwendige Transfor-
mation der zugrundeliegenden Wertschop-
fungsstrukturen durchzufithren, um nicht
nur im heutigen Wettbewerb erfolgreich zu
sein, sondern gerade auch in Zukunft wett-

bewerbsféahig zu bleiben.
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Unsere Studien -
Tooling in ...
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