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Betreiben statt Verkaufen

Haufigkeit des Angebots von Betreibermodellen in der deutschen
Investitionsguterindustrie

Gunter Lay

Zusammen-  Kunden der Investitionsgiterindustrie Gberlegen in zunehmenden Malie, ob sie

fassung weiterhin Maschinen und Anlagen kaufen und damit produzieren sollen oder
ob es nicht vorteilhafter sein kdnnte, sich auf die Produktentwicklung und
Vermarktung zu konzentrieren und die Produktion fremd zu vergeben. Im Zuge
dieser Uberlegungen wird an Investitionsgiiterhersteller der Wunsch herange-
tragen, die hergestellten Investitionsgiter fir die Kunden zu betreiben. An die
Stelle der Investition tritt die Entrichtung einer nutzungsabhangigen Gebdihr.

Wie die Auswertung der ISI Erhebung /nnovationen in der Produktion 2001
zeigt, bietet mittlerweile zirka ein Finftel der InvestitionsgUterproduzenten, die
komplette komplexe Maschinen und Anlagen herstellen, derartige Betreiber-
modelle an. Dabei sind jedoch verschiedenartige Konzepte und Rahmenbedin-
gungen zu unterscheiden. Wahrend Kunden aus der Automobilindustrie offen-
sichtlich eher Anlagenhersteller zu derartigen Geschaftsmodellen zu drangen
scheinen, haben in anderen Feldern die Ausrlster die Initiative ergriffen.

Deutlich wurde weiterhin, dass der Ubergang zum »Betreiben statt Verkaufen«
Auswirkungen auf die Produktauslegung und das Controlling hat. Betreiber-
modelle sind produktbegleitende Leistungen, die die bislang avancierteste Stu-
fe des sukzessiven Ausbaus von Dienstleistungen in der Industrie darstellen.
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Einleitung

Traditionell zahlen Investitionsguterhersteller die Entwicklung, die Produktion
und den Vertrieb technologisch flihrender, qualitativ hochstehender und preis-
lich konkurrenzfahiger Erzeugnisse zu ihren Kernkompetenzen. Erganzend
werden haufig Engineering, Wartung und Instandhaltung sowie die Schulung
des Personals der Kunden als produktbegleitende Leistungen angeboten. Die
Abnehmer der InvestitionsgUterindustrie investieren entsprechend ihres Bedarfs
an Betriebsmitteln in Investitionsguter, stellen Personal zum Betrieb der Investi-
tionsguter ein und vermarkten die produzierten Erzeugnisse.

Diese Arbeitsteilung zwischen der Investitionsguterindustrie und ihren Abneh-
merbranchen steht durch verschiedene Entwicklungen auf dem Prifstand: Zum
einen wird die Produktion von Gltern beispielsweise in der Automobil- oder
der Elektronikindustrie, zumindest parziell, in Frage gestellt. Eine Begrenzung
der Geschéftstatigkeit auf Entwicklung, Markenverantwortung und Vertrieb
wird erwogen. Daraus resultiert die Uberlegung, lediglich fiir die in Anspruch
genommenen Funktionen der Investitionsgilter zu zahlen, anstatt diese wie
bisher zu erwerben.

Zum zweiten wird bei vielen Kunden der InvestitionsgUterindustrie insbesonde-
re die kreditfinanzierte Anschaffung von Investitionsgitern nach Basel Il neu
bewertet. Diese Uberlegung wird durch die steigende Leistungsfahigkeit, damit
jedoch auch wachsende Komplexitat der Investitionsguter verstarkt. Die Erkla-
rungsbedurftigkeit moderner Maschinenkonzepte macht es vielen Kunden
schwer, mit eigenem Personal die in den Maschinen liegenden wirtschaftlichen
Potenziale voll auszureizen. Flankiert wird dieser Trend zu neuen Geschaftsmo-
dellen durch die zunehmend ins Blickfeld riickenden Life-Cycle-Costs, nach
denen nicht mehr dominant die H6he der Investition, sondern die Minimierung
der Betriebskosten Uber die gesamte Lebensdauer entscheidungsrelevant wird.

Aus Sicht der Investitionsgiterproduzenten ist jedoch nicht nur die Reaktion
auf neue Forderungen der Kunden wesentlich. In stagnierenden Markten spielt
auch die Chance, kapitalschwéachere neue Kunden zu gewinnen, die bisher vor
dem Kauf einer Maschine aus deutscher Produktion zurlickschreckten, eine
wichtige Rolle. Neue Geschaftsmodelle kénnten sowohl die finanziellen als
auch die qualifikatorischen Hirden Uberwinden helfen, die kleine Unterneh-
men eventuell davon abhalten, innovative Maschinentechnik zu nutzen.

Damit riicken Geschaftsmodelle, bei denen Hersteller ihre Maschinen fir Kun-
den betreiben, verstarkt ins Blickfeld. Derartige Betreibermodelle sind in vielfal-



tigen Varianten denkbar. Gemeinsam ist all diesen Varianten jedoch, dass bei
einer Maschinenbeschaffung der Ubergang des Eigentums am Investitionsgut
vom Hersteller zum Kunden neu geregelt wird, dass die Verantwortung fiir das
Produktionspersonal, die Verfiigbarkeit des Investitionsguts und die Qualitat
der hergestellten Teile die Hersteller verstarkt in die Pflicht nimmt und dass der
Aufstellungsort des Investitionsguts neu tberdacht wird.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, in welchem Umfang die Investiti-

onsguterindustrie derartige neue Geschaftsmodelle, die im Folgenden mit dem

Begriff des Betreibermodells umschrieben werden, bereits anbieten. Um hierzu

erste Hinweise zu erhalten, wurden die Angaben der Investitionsguterhersteller

(1.285) aus der reprasentativen Umfrage /nnovationen in der Produktion 2001

des Fraunhofer-Instituts fur Systemtechnik und Innovationsforschung ISI (bei

insgesamt 1.630 Betrieben in den Kernbereichen des Verarbeitenden Gewer-

bes in Deutschland, siehe Kasten auf S. 12) gezielt ausgewertet. Folgende Leit-

fragen standen dabei im Zentrum:

= Welche Unternehmen der InvestitionsgUterindustrie bieten bereits Betrei-
bermodelle an?

= Welche Griinde geben den Ausschlag daftir, dass Betreibermodelle von den
Investitionsguterherstellern offeriert werden?

= Hat das Angebot von Betreibermodellen Riickwirkungen auf die Auslegung
der Investitionsguter?

= Lassen sich bereits erste Effekte des Angebots von Betreibermodellen fir die
Hersteller von Investitionsgitern feststellen?

Welche Investitionsguterhersteller bieten bereits Betreibermodelle an?

Betrachtet man zunéchst, in welchem Umfang Betreibermodelle von der deut-
schen Investitionsgiterindustrie bereits angeboten werden, so zeigt sich, dass
sich hier bislang erst wenige Firmen engagiert haben. Mit 13 Prozent liegt die
Quote Betreibermodelle offerierender InvestitionsgUterhersteller im Vergleich
zum Angebot anderer produktbegleitender Dienstleistungen niedrig.

Da die Investitionsguterindustrie jedoch nicht nur aus Herstellern von Finalpro-
dukten besteht, die fur ein Betreibermodellangebot eher in Frage kommen als
die Hersteller von Zulieferteilen oder Systemkomponenten, ist es aufschluss-
reich, zu differenzieren. Dabei zeigt sich, dass die Gruppe der Finalproduzenten
Betreibermodelle immerhin zu 16 Prozent offeriert.

Vertiefte Analysen machen deutlich, dass Uber Betreibermodellangebote offen-
sichtlich verstarkt bei InvestitionsgUterproduzenten nachgedacht wird, die
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komplexe Anlagen in Einzelfertigung herstellen: So steigt der Anteil der Betrei-
bermodellanbieter mit sinkender Seriengr6f3e auf 18 Prozent und mit wach-
sender Komplexitat der hergestellten Produkte bis auf 22 Prozent. Im Kreis
dieser Firmen sind Betreibermodellangebote damit noch keineswegs Standard.
Sie werden jedoch von so vielen Firmen angeboten, dass alle Unternehmen in
diesen Marktsegmenten prifen sollten, ob ein derartiges Angebot nicht eben-
falls strategisch notwendig ist.
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Dass die strategische Orientierung mit ein maf3geblicher Faktor fir das Ange-
bot von Betreibermodellen darstellt, zeigt auch der Vergleich der Angebotshau-
figkeit von Betreibermodellen nach der in den Firmen verfolgten Unterneh-
mensstrategie: In Betrieben mit einer auf Innovation und Technologie setzen-
den Unternehmensausrichtung sind Betreibermodellangebote (berdurch-
schnittlich haufig zu finden (19 Prozent). Wo im Produktpreis der zentrale
Wettbewerbsvorteil gesucht wird, werden Betreibermodelle im Gegensatz dazu
unterdurchschnittlich haufig offeriert (8 Prozent). Dies unterstreicht, dass
Hochtechnologieangebote im Produkt parziell durchaus mit Betreibermodell-
angeboten zu flankieren sind. Ohne ein solches Angebot scheint unter Um-
stdénden die Gefahr zu bestehen, dass man seine Markte auf Kundenkreise
beschrankt, die auf Grund verfligbarer Qualifikationen des eigenen Personals in
der Lage sind, mit Hochtechnologieangeboten auch ohne Unterstiitzung durch
die Hersteller, beispielsweise in Form von Betreibermodellen, umzugehen.

Geht man der Frage nach, ob momentan noch eher die groReren Investitions-
gUterproduzenten ihren Kunden Betreibermodelle anbieten, so ergeben sich
hierfir keine Anhaltspunkte. Obwohl gréRere Firmen den enormen Herausfor-



derungen eines solchen Geschaftsmodells sicher eher gerecht werden konnen,
entwickeln sich Betreibermodellangebote unabhéngig von der FirmengroRe.
Inwieweit sich damit kleinere Firmen, eventuell vom Kundendruck gedréangt, in
fur sie problematische Risiken hineinbegeben, ware zu untersuchen.
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Das Angebot von Betreibermodellen scheint bei vielen Investitionsguterherstel-
lern offensichtlich ein konsequenter weiterer Schritt vom Sachguthersteller zum
umfassenden Problemldser ihrer Kunden zu sein. Wie sich zeigt, bieten Betrei-
bermodellanbieter ihren Kunden mit das breiteste Spektrum an produktbeglei-
tenden Dienstleistungen. Wahrend die Firmen, die ihren Kunden Engineering-
Leistungen offerieren, im Mittel 4,4 verschiedene Dienstleistungen anbieten,
liegt der entsprechende Wert bei Betreibermodellanbietern bei 6,2. Dies lasst
den Schluss zu, dass man Betreibermodelle erst dann anbietet, wenn man mit
produktbegleitenden Leistungen wie Beratung, Schulung, Wartung und In-
standhaltung bereits umfassende Erfahrungen sammeln konnte und nunmehr
den Schritt zu einem dartiber hinaus reichenden Problemléseangebot gehen
will. Ein solcher stufenweiser Ausbau des Leistungsangebots scheint erfolgver-
sprechend zu sein und die Risiken auf ein tGberschaubares Mal zu begrenzen.

Warum werden Betreibermodelle angeboten?

Analysiert man die Grinde, warum Firmen ihren Kunden Betreibermodellange-
bote unterbreiten, zeigt sich, dass am haufigsten das Bestreben genannt wird,
sich von der Konkurrenz abzuheben. 61 Prozent der Firmen mit Betreibermo-
dellangebot gaben an, mit diesem Angebot ein Differenzierungsmoment ge-
zielt und aktiv zu suchen. An zweiter Stelle rangiert der Kundendruck. In
39 Prozent der Firmen wurde das Angebot, das hergestellte Investitionsgut ftr
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die Kunden zu betreiben, als Reaktion auf Kundenwinsche formuliert. Eine
Erweiterung des Geschaftsfeldes mit dadurch erreichbaren Absatzsteigerungen
spielte in 31 Prozent der Falle eine Rolle. Hier scheint das eingangs erwéhnte
Argument, mit den Produkten ansonsten nur eine begrenzte Klientel erreichen
zu kdnnen, mit den Ausschlag dafiir gegeben zu haben, ins Betreibermodellge-
schaft einzusteigen. Im Gegensatz dazu ist die Erwartung, mit Betreibermodel-
len bessere Renditen erwirtschaften zu kdnnen, weniger weit verbreitet. Ledig-
lich 14 Prozent der Firmen nannte dieses Motiv. Die Mehrfachnennungen ma-
chen deutlich, dass in der Regel ein Mix an Grunden ausschlaggebend zu sein
scheint.
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Die Motivation fur das Angebot von Betreibermodellen unterscheidet sich ver-

gleicht man kleine, mittlere und grof3e Firmen. Obwohl wie gezeigt die Fir-

mengrofie fur die Frage, ob Betreibermodelle angeboten werden, keine Bedeu-

tung hat, scheint der Begriindungszusammenhang fir ein solches Angebot in

Abhéangigkeit der Groflze mit unterschiedlichen Akzenten versehen zu sein:

= Kundendruck spielt bei kleinen Firmen nur in gut einem Drittel der Félle eine
wesentliche Rolle fur das Betreibermodellangebot. Bei groReren Firmen
wurde Kundendruck dagegen in Uber der Hélfte der Falle genannt. Entge-
gen der erwartbaren Situation, dass kleinere Firmen von ihren Kunden eher
zu bestimmten Leistungen gedrangt werden konnen, scheint sich dieser
Druck bei grofReren Firmen in starkerem Mafle zu manifestieren. Hierin
kdnnte zum Ausdruck kommen, dass die Kunden kleinerer Firmen realisiert
haben, wie problematisch es fiir sie selbst sein kénnte, ihre kleinen Lieferan-
ten mit Betreibermodellen zu tGberfordern.

» Wie der Kundendruck wird auch der Versuch, sich gegentiber der Konkur-
renz mit dem Betreibermodellangebot zu profilieren, mit steigender Firmen-
grof3e immer wichtiger.



= Die Chance, mit Betreibermodellangeboten den Umsatz zu steigern, hat in
mittelgroRen Firmen offensichtlich einen deutlich untergeordneten Stellen-
wert. Kleinbetriebe und insbesondere auch GroR3firmen setzen hier im Ge-
gensatz deutlichere Schwerpunkte.

Insgesamt gilt, dass bei grofieren Firmen die Grinde fir ein Betreibermodell-
angebot vielfaltiger sind als bei kleineren Firmen. Hierin kommt zum Ausdruck,
dass mit steigender FirmengrofRRe die Palette von Argumenten aus einer grolRe-
ren Anzahl von Kundenkontakten naturgemafd umfangreicher ausfallt.

Noch deutlicher beeinflusst die Komplexitdt der hergestellten Produkte die
Grunde fur das Betreibermodellangebot. Hersteller komplexer Anlagen gaben
in knapp der Hélfte der Falle an, dass Kundendruck Ausltser des Angebotes
war. Bei Herstellern komplexer mehrteiliger Erzeugnisse ist das Motiv der Diffe-
renzierung im Wettbewerb tberdurchschnittlich haufig. Bei wenig komplexen
einteiligen Erzeugnissen wird die Rendite tberproportional genannt.

Versucht man die Teile der Investitiosguterindustrie mit einem Uberdurch- Typ A:
schnittlichem Stellenwert der Betreibermodellangebote hinsichtlich der Griinde g::rrig;t:r:;

zu kontrastieren, so zeigt sich: Eine erste Gruppe von Investitionsguterherstel-  patreibermodel-
lern mit einem hohen Angebot von Betreibermodellen bilden Firmen, die mehr- e fiir technisch
teilige komplexe Endprodukte wie z.B. Werkzeugmaschinen in Einzelfertigung ~anspruchsvolle
oder Kleinserien herstellen und die strategisch auf Innovation und Technologie misac:ll(::nbau-
setzen. Die Entwicklung der Produkte erfolgt hier entweder kundenspezifisch

oder nach einem Standardprogramm mit kundenspezifischen Varianten. Es

handelt sich um Auftragsfertiger oder um Firmen, die kundenauftragsunab-

héngig vorfertigen und die Endmontage nach Vorliegen eines Kundenauftrags

durchfuhren. Der Absatz der Produkte erfolgt direkt an die Endabnehmer, oh-

ne dass ein Handelsunternehmen zwischengeschaltet ist. Ein Drittel der Firmen

dieser Gruppe bietet Betreibermodelle an und fihrt als Grund hierflr aus-

nahmslos das Bestreben an, sich gegeniiber den Wettbewerbern zu differen-

zieren. Hier kann man also von ausristergetriebenen Betreibermodellen fir

technisch anspruchsvolle Maschinenbauprodukte sprechen (Typ A).

Zu einer zweiten Gruppe von Investitionsgiterherstellern mit einer hohen An-  Typ B:
gebotshaufigkeit von Betreibermodellen zahlen Hersteller komplexer Anlagen g::ﬁ;’;‘i‘:etgz_
far die Automobilindustrie, die Fertigungslinien nach Kundenspezifikation ent- 4 .cibermodelle
wickeln und in Einzelfertigung nach Auftragseingang produzieren. Der Absatz

dieser Produkte erfolgt direkt an die Endabnehmer. In dieser Gruppe bietet fast

jedes Funfte Unternehmen seinen Kunden an, die hergestellten Anlagen auch

zu betreiben. Die Motivation zum Betreibermodellangebot ist hier eindeutig
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der Kundendruck. So gaben 70 Prozent der Firmen dieser Gruppe an, dass die
Kunden aus dem Stralienfahrzeugbau darauf hingewirkt hatten, als Ausrister
die hergestellten Anlagen auch zu betreiben. Hier handelt es sich damit um
automobilindustriegetriebene Betreibermodelle (Typ B).
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Ein dritter Typ umfasst Endprodukthersteller, die mehrteilige Erzeugnisse einfa-
cher Struktur herstellen. Hierzu z&hlen beispielsweise Pumpen oder Klimagera-
te. Die gefertigte Seriengréi3e reicht von der Einzelfertigung tber die Kleinserie
bis hin zur Mittelserie. Die Produkte werden in einem Standardprogramm oder
nach einem Grundprogramm, aus dem kundenspezifische Varianten abgeleitet
werden, produziert. Der Absatz der Produkte erfolgt direkt an die Endabneh-
mer. 19 Prozent der Firmen dieses Typs offerieren ihren Kunden auch den Be-
trieb ihrer Produkte. Wie in der ersten Gruppe ist auch hier die Begriindung fur
das Angebot von Betreibermodellen im Bestreben der Marktdifferenzierung zu
sehen. Man versucht sich aktiv von den Wettbewerbern abzuheben. Kunden-
druck spielt hier die geringste Rolle. Im Gegensatz zu Typ A handelt es sich bei
diesem Typ C jedoch um Betreibermodelle fur Hilfsaggregate.

Riickwirkungen von Betreibermodellangeboten auf die Auslegung der
Investitionsguter

Beim Betrieb von Investitionsgutern durch Hersteller besteht die Moglichkeit, in
der technischen Auslegung der Maschinen eine Optimierung auf diese Form
der Nutzung vorzunehmen. Dies kann angezeigt sein, um beispielsweise die
Lebenszykluskosten statt des Verkaufspreises zu minimieren oder um die Flexi-
bilitat zu Gunsten einer Zweitverwendung zu erhdéhen. Im Gegensatz zu ledig-
lich kostentreibenden Anpassungen ohne entsprechenden Nutzen fir den Her-
steller, handelt es sich hier um Engineering-Leistungen, von denen der Ausris-



ter als Betreiber direkt profitiert. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,
ob Investitionsguterhersteller mit Betreibermodellangeboten ihre Produkte be-
reits spezifisch auslegen und so die Moglichkeiten, aus diesem Geschaftsmodell
fur sich und die Kunden wirtschaftliche Vorteile zu generieren, ausschopfen.

Wie die Analysen zeigten, hat bislang knapp ein Drittel (30 Prozent) der Betrei-
bermodelle anbietenden Investitionsguterhersteller entsprechende Produktmo-
difikationen vorgenommen. Derartige Anderungen im Produkt fiir Betreiber-
modelle wurden jedoch in den verschiedenen Teilsektoren der Investitionsgu-
terindustrie in unterschiedlichem Ausmaf vollzogen: Wahrend Maschinenbau-
firmen bislang zu knapp einem Viertel ihre Produkte auf diese spezifische Nut-
zungsform auslegen, berichten die Hersteller aus der Mess-, Steuer- und Re-
gelungstechnik, der Nachrichtentechnik und der optischen Industrie zu weitaus
hoheren Anteilen von vollzogenen Produktmodifikationen. Im Mittel dieser
Branchen haben mehr als 40 Prozent der Anbieter von Betreibermodellen ge-
zielt versucht, ihre Produkte dieser Nutzungsform anzupassen.
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Die Analysen machen weiter deutlich, dass die Haufigkeit, in der die Anbieter
von Betreibermodellen ihre Produkte modifizieren, auch mit der jeweils verfolg-
ten Strategie zusammenhangt. In primar auf Preiswettbewerb setzenden Fir-
men scheinen Betreibermodellangebote starker zu Produktveréanderungen zu
fuhren. 50 Prozent der Firmen, die Uber den Produktpreis konkurrieren und
Betreibermodelle offerieren, berichten, die Produkte fir dieses Geschaftsmodell
neu ausgelegt zu haben. Wo Produktqualitat oder Innovation/Technologie im
Zentrum der Unternehmensstrategie stehen, finden sich Produktanpassungen
sehr viel seltener. Weniger als 16 bzw. 20 Prozent der auf diese Strategien
setzenden Firmen wurde hier aktiv. Dieser Befund entspricht der Annahme,
dass dort, wo die Produktauslegung auf eine Minimierung des Produktpreises
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hin erfolgt ist, beim Ubergang auf Betreibermodelle in ganz besonderem MaRe
die Notwendigkeit besteht, konstruktive Auslegungen zu Uberdenken. Eine
Minimierung des Produktpreises ist erfahrungsgeman nicht gleichzusetzen mit
einer Optimierung der Lebenszykluskosten, die sich aus Anschaffungskosten,
Betriebskosten und Kosten der Desinvestition zusammensetzen. Vielfach wird
ein niedriger Produktpreis erkauft mit héheren Betriebskosten durch eine ge-
ringere Lebensdauer einzelner Komponenten, einer schlechteren Wartbarkeit
oder einem Bedarf an teuren Ersatzteilen. Liegt die Verantwortung fir all diese
Lebenszykluskosten wie beim Betreibermodell tblich beim Hersteller, so wird er
versuchen, nicht mehr den Anschaffungspreis, sondern die Lebenszykluskosten
insgesamt moglichst niedrig zu gestalten.

Wirkungen eines Betreibermodellangebots auf Investitionsgiiterher-
steller

Gerade weil Betreibermodellangebote in der Investitionsgiterindustrie bislang
noch eher die Ausnahme als die Regel sind, ist es wichtig zu prifen, ob sich bei
den Betreibermodell offerierenden Firmen Effekte zeigen, die mit diesem An-
gebot in Verbindung stehen kdnnten. Betrachtet man zunéchst die Ertragslage,
so fallt auf, dass Betreibermodellanbieter mit im Mittel 6,8 Prozent Umsatzren-
dite zumindest nicht ertragsschwacher sind als Investitionsgiterhersteller ohne
ein solches Angebot. Letztere erwirtschaften im Durchschnitt 5,9 Prozent Um-
satzrendite vor Steuern. Ohne daraus den Schluss ziehen zu wollen, dass mit
Betreibermodellen mehr Geld zu verdienen sei, bleibt festzuhalten, dass ein
Betreibermodellangebot weder aus extremer Ertragsschwéche heraus formu-
liert wird noch die Ertragssituation bislang negativ tangiert. Da die Umsatzren-
dite insgesamt jedoch ein Indikator ist, der von sehr vielen verschiedenen Rah-
menbedingungen beeinflusst wird, ist es nur schwer maglich, den Effekt eines
einzigen spezifischen neuen Angebots an die Kunden zu isolieren.

Einen direkteren Einfluss des Betreibermodellangebots konnte im Umsatz- und
Beschéftigtenanteil, der mit produktbegleitenden Dienstleistungen wie Betrei-
bermodellen in Verbindung steht, nachzuweisen sein. Firmen mit Betreibermo-
dellangeboten erwirtschaften in der Tat einen deutlich hheren Teil ihrer Ge-
samtumséatze mit Dienstleistungen als andere Firmen. 13,1 Prozent Dienstleis-
tungsumsatz stehen lediglich 8,1 Prozent gegeniiber. Ahnliche Differenzen
sind beim Vergleich der Beschéaftigtenanteile nachzuweisen. Auch hier fallt es
jedoch schwer, bereits von einem Effekt des Betreibermodellangebots zu spre-
chen. Da Firmen, die Betreibermodelle offerieren, ihren Kunden mit das brei-
teste Spektrum an produktbegleitenden Leistungen bieten, ist es folgerichtig,
dass sie damit auch mehr Umsdtze machen. Welches Umsatzpotenzial im



Betreibermodellangebot allein liegt, ist nicht zu isolieren. Festzuhalten bleibt,
dass Betreibermodelle ein Leistungsangebot darstellen, das zusammen mit an-
deren produktbegleitenden Leistungen Umsatz- und Beschaftigungsmaoglich-
keiten in schrumpfenden Sachgutmarkten er6ffnet.
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Der unmittelbarste Effekt von Betreibermodellangeboten scheint im umfassen-
deren Einsatz von Controllinginstrumenten zur Uberwachung und Steuerung
des Dienstleistungsangebots zu liegen. Im Vergleich von Firmen mit und ohne
Betreibermodellangebote zeigt sich, dass die erstere Gruppe die ganze Palette
der Controllingansatze zu sehr viel groReren Anteilen nutzt. Systematische
Bedarfs- und Zufriedenheitsanalysen bei Kunden, Analysen des Konkurrenzan-
gebots, eine Uberwachung der Dienstleistungsumsitze, -kosten und -ertrage
wie auch eine Verfolgung der Cross-Selling-Effekte des Dienstleistungsange-
bots ist beim Eintritt in Betreibermodellangebote wahrscheinlich essenziell. Von
daher ist der Befund, dass Betreibermodellanbieter die controllingtechnischen
Voraussetzungen fir das Monitoring dieser Geschaftsmodelle zu vergleichswei-
se hohen Anteilen geschaffen haben, auch ein Indiz dafiir, dass sich die Firmen
nicht unkalkuliert in das »Abenteuer Betreibermodell« stiirzen.

Fazit

Das Angebot von Betreibermodellen stellt fur die Hersteller von Investitionsgu-
tern eine wesentliche Ausweitung ihres Geschaftsfelds dar, das nicht fur alle
Firmen in gleichem MaRe Relevanz besitzt. Vor diesem Hintergrund sind die
bislang erkennbar werdenden Umfénge, zu denen Betreibermodelle offeriert

Abbildung 6:
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werden, durchaus bemerkenswert. Gleichzeitig wurde deutlich, dass sich Fir-
men erst dann zu einem solchen Angebot entschlieRen, wenn sie mit anderen
produktbegleitenden Dienstleistungen bereits breite Erfahrungen sammeln
konnten und auch das Instrumentarium zur Beherrschung derartiger Leistun-
gen entwickelt haben. Damit ist zu erwarten, dass Betreibermodelle zunéchst
nicht zum Stolperstein fur die InvestitionsgUterindustrie werden.

Falls sich die Nachfrage nach Betreibermodellen kiinftig ausweiten sollte und
Betreibermodelle damit auch von Firmen angeboten werden missten, die kei-
ne kontinuierliche Entwicklung zu solchen Geschaftsmodellen haben durchlau-
fen kdnnen, kdnnte dies Anlass sein, den Problemgehalt derartiger Angebote
anders zu beurteilen. Dies gilt auch, wenn Betreibermodelle von deutschen
Ausristern international offeriert werden oder wenn die Gestaltungsmoglich-
keiten der Ausruster fir Betreibermodelle durch die Kunden nicht in dem Malie
freigegeben wiirden, wie dies fur die Erreichung von win-win-Situationen er-
forderlich ist. In diesem Fall wéaren Konzepte wichtig, die es Firmen erlauben,
risikolos in dieses Geschéftsfeld einzusteigen. Insgesamt scheint das Angebot
von Betreibermodellen in seiner Ausgestaltung noch derartig vielfaltig und im
Fluss, dass eine systematische Aufarbeitung der gegebenen Optionen und der
daraus resultierenden Anforderungen und Risiken in jedem Fall geboten ist.

Die Produktionsinnovationserhebung 2001

Das Fraunhofer-Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung fiihrt seit 1993
alle zwei Jahre eine Erhebung zu Innovationen in der Produktion durch. Sie richtet sich
an Betriebe der Metall- und Elektroindustrie sowie seit 2001 auch an die Betriebe der
Chemischen und Kunststoffverarbeitenden Industrie Deutschlands. Untersuchungsge-
genstand sind die verfolgten Produktionsstrategien, der Einsatz innovativer Organisa-
tions- und Technikkonzepte in der Produktion, Fragen des Personaleinsatzes und der
Quialifikation. Daneben werden Leistungsindikatoren wie Produktivitat, Flexibilitat,
erreichte Qualitéat und nicht zuletzt die Rendite erhoben. Mit diesen Informationen
erlaubt die Umfrage Aussagen zur Modernitat und Leistungskraft von Kernbereichen
des Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland.

Die vorliegende PI-Mitteilung Nr. 29 stiitzt sich auf Daten der Erhebungsrunde 2001,
fur die im Herbst 2001 13.335 Betriebe angeschrieben wurden. Bis Dezember 2001
schickten 1.630 Firmen einen verwertbar ausgefilliten Fragebogen zuriick (Ricklauf-
quote: 12,2 Prozent). Die antwortenden Betriebe stellen einen représentativen Quer-
schnitt aus Kernbereichen des Verarbeitenden Gewerbes dar. Die Chemische Industrie
ist zu 10 Prozent, Hersteller von Gummi- und Kunststoffwaren sind zu 13 Prozent,
Hersteller von Metallerzeugnissen zu 25 Prozent und der Maschinenbau zu 28 Prozent
vertreten.

Die bisher erschienenden PI-Mitteilungen finden sich im Internet unter der Adresse:
http://www.isi.fhg.de/pi/mitteilung_pi.htm. Wenn Sie an speziellen Auswertungen der
neuen Datenbasis interessiert sind, wenden Sie sich bitte an:
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