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Strategie

STRATEGIEENTWICKLUNG IM WERKZEUGBAU

Der Werkzeugbau steckt in der Krise. Aber den Kopf in den Sand zu stecken ist keine Losung.
Stattdessen sollte jeder einzelne Betrieb eine passende Strategie verfolgen, um dem Druck zu
begegnen. Die WBA hat gemeinsam mit Partnern die passenden Instrumente dafur erarbeitet.

AUTOREN Prof. Dr.-Ing. Wolfgang Boos, Dr.-Ing. Christoph Kelzenberg, David Goertz, Max Busch

ie Strukturkrise in der Auto-
mobilbranche als deutsche

Schlusselindustrie erhoht

auch den Druck auf weite Teile
der Werkzeugbaubranche als Zuliefer-
industrie. Zusatzlich verscharft sich die
Wettbewerbssituation durch auslandi-
sche Konkurrenten. Eine Auseinander-
setzung mit der strategischen Ausrich-
tung des eigenen Betriebs ist daher
erforderlich.

Die  WBA Aachener Werkzeugbau
Akademie hat zusammen mit Industrie-
partnern aus dem Werkzeugbau ein
Vorgehen zur Strategieentwicklung erar-
beitet. Unter einer Strategie wird das
grundlegende und handlungsweisende
Verhalten eines Unternehmens verstan-
den, um Unternenmensziele zu errei-
chen. Die Entwicklung der Strategie wird
dabei in die drei Phasen Analyze, Create
und Implement unterteilt.

Zunachst erfolgt in der Phase Analyze
die Uberprifung des sogenannten
strategischen Fits. Der strategische Fit
beschreibt, inwieweit ein Werkzeugbau-
betrieb basierend auf seiner aktuellen
Strategie und seiner technologischen
und organisatorischen Leistungsfahig-
keit die Kunden- bzw. Marktanforderun-
gen erfullt.

Bekannte Methoden zur Sondierung
des Markts und zur Aufnahme der Markt-
anforderungen sind Porter’s Five Forces
oder, mit besonderem Fokus auf Kun-
denbedurfnisse, Customer Journey oder
das Konzept der Personas. Zur
Analyse der eigenen Wertschopfung eig-
nen sich ganzheitliche Benchmarkings,
die sowohl einen Vergleich der technolo-
gischen als auch der organisatorischen
Leistungsfahigkeit  umfassen.  Darin
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werden die Wertschopfungsergebnisse,
Fahigkeiten und Kompetenzen entlang
der Auftragsabwicklung systematisch
erfasst und anhand von Branchen-
vergleichswerten  bewertet.  Weitere
Methoden zur Erfassung der Wertschop-
fung sind die Kernkompetenz- oder
Prozessanalyse.

Nach Analyse von Markt und Wert-
schopfung erfolgt die Bewertung des
strategischen Fits anhand von strate-
gischen Erfolgspositionen (SEP). SEP
beschreiben Kundenanforderungen so-
wie Kernkompetenzen, die zur Differen-
zierung und Positionierung am  Markt
beitragen, z. B. Liefertreue oder Bauteil-
toleranzen. Die SEP ergeben sich aus der
Marktanalyse und mussen hinsichtlich
der eigenen oder wettbewerbsseitigen
Erflllung bewertet werden. Dazu kann
auf die Ergebnisse der Wertschopfungs-
analyse zurUckgegriffen werden. Zudem
ist zu bewerten, inwieweit eine SEP in
Zukunft Uberhaupt noch ein Differenzie-
rungsmerkmal darstellt. Aus der Analyse
der SEP ergibt sich, inwieweit der Werk-
zeugbaubetrieb aktuelle und zukinftige
Differenzierungsmerkmale —erfullt.  Es
ergeben sich drei Handlungsoptionen:

Renew: Bei gro3eren Abweichungen
zur zukunftigen Differenzierung wird
empfohlen, die Strategie grundlegend
zu Uberdenken.

Develop: Werden bei einer bereits
bestehenden strategischen Ausrich-
tung Abweichungen in den SEP
identifiziert, muss die Strategie
weiterentwickelt werden.

Optimize: Bei geringen Abweichun-
gen hinsichtlich der SEP muss die
Strategie lediglich verbessert
werden.
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Schritt fiir Schritt zum Erfolg: Wer planvoll vorgeht und eine passende Strategie furs eigene Unternehmen entwickelt, hat auch in
schwierigen Zeiten gute Chancen, am Markt zu bestehen. (© Werkzeugmaschinenlabor WZL)

Create: von Strategietyp festlegen
bis Handlungsfelder entwickeln
Nach der Bewertung des strategischen
Fits erfolgt in der Phase Create die
Gestaltung der zukinftigen Unterneh-
mensstrategie.  Zunachst muss  ein
Strategietyp festgelegt werden, welcher
die grundlegende Ausrichtung des
Unternehmens beschreibt. Dabei wird in
drei Grundtypen unterschieden.

Die Differenzierungsstrategie hat
zum Ziel, bestimmte Technologiemerk-
male von Werkzeugen zu fokussieren
und als eine Art Alleinstellungsmerkmal
am Markt zu etablieren — z. B. 3K-Werk-
zeuge oder Direct Coating. Die Kosten-
fuhrerschaft ist die konsequente
Verfolgung von Kostenpotenzialen zur
Herstellung  preiswerter  Werkzeuge.
Werkzeugbaubetriebe mit dieser Strate-
gie arbeiten zumeist eng mit auslan-
dischen Lieferanten zusammen, um
Werkzeugbaugruppen oder auch kom-
plette  Werkzeuge preisgunstig zu
beschaffen und zu qualifizieren. Die
Nischenstrategie beschreibt die starke
Fokussierung auf eine Kunden- oder
Produktgruppe. Fur Werkzeugbaubetrie-
be stellen derzeit insbesondere Dienst-
leistungsangebote ein effektives Mittel
dar, um ausgewahlte Kundenbedurfnisse
im Rahmen einer Nischenstrategie zu
adressieren.

Beispielsweise konnen Werkzeug-
baubetriebe als  Entwicklungsdienst-
leister auftreten, um Konstruktions- oder
Simulationsleistungen fur spezifische
Produktgruppen anzubieten. In dieser
Produktnische kann das Unternehmen
hohe Marktanteile und -preise erzielen,
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da es technologisch fuhrend ist. In der
betrieblichen Praxis kann es jedoch
strategisch und wirtschaftlich empfeh-
lenswert sein, fUr verschiedene Auftrags-
oder  Produkttypen  unterschiedliche
Strategien zu verfolgen. Daruber hinaus
gewinnen neben Dienstleistungen auch
neue Arten von Geschaftsmodellen an
Bedeutung, um beispielsweise Uber neue
Abrechnungsmodalitdten und digitale
Leistungen Kunden zu binden oder
gemeinsame  Wertschopfungsprozesse
zu betreiben. Dies gilt vor allem fur die
Differenzierungs- und Nischenstrategie.

Der nachste Schritt beschreibt die
Definition von zuklnftigen SEPR, die der
Werkzeugbaubetrieb  einnehmen  soll.
Dazu mussen die bereits aufgenomme-
nen SEP hinsichtlich ihrer Auspragungen
detailliert werden. Zusammen mit dem
vorher festgelegten Strategietyp ergeben
sich die zu wahlenden Auspragungen.
Beispielsweise kann die Differenzie-
rungsstrategie zu einer starkeren Fokus-
sierung von technologischen Innovatio-
nen sowie der Optimierung der Lieferzeit
und -treue fuhren.

Auf Basis der definierten zukUnftigen
SEP folgt schlieBlich die Ausgestaltung
von Handlungsfeldern, die zur Ziel-
erreichung notwendig sind. Dazu muss
der aktuelle Prozess zur Abwicklung
von Auftragen im Werkzeugbaubetrieb
aufgenommen und analysiert werden.
Diese Ist-Analyse verdeutlicht Schwach-
stellen in aktuellen Prozessen, Systemen
und Ressourcen. Daraus ergeben sich
Handlungsfelder, die dem Erreichen
der neuen SEP dienen. Als Beispiel:
Wird im Rahmen der Differenzierungs-

strategie eine sehr hohe Liefertreue
angestrebt, kann dies beispielsweise
durch eine Optimierung der Produktions-
planung erreicht werden. Daflr muss der
Werkzeugbaubetrieb sein bestehendes
Vorgehen  zur  Produktionsplanung
systematisch analysieren, um beispiels-
weise notwendige Investitionen in
moderne Planungssysteme oder Defizite
in der vorliegenden Datengrundlage zu
identifizieren.

Implement:
Veranderungsprogramm umsetzen
Der letzte Schritt beschreibt die Um-
setzung der erarbeiteten Strategie mit
einem ganzheitlichen Veranderungs-
programm und bildet die abschlie3ende
Phase Implement. Dieses besteht aus
Arbeitspaketen mit konkreten Einzel-
malBnahmen. Zusatzlich muss ein
begleitendes Projektcontrolling einge-
halten werden, in dem alle Einzelmaf3-
nahmen nachgehalten und offen mit
allen Beteiligten besprochen werden.

Die beschriebenen Schritte unter-
stUtzen den Werkzeugbau bei der
Sicherung der eigenen Wettbewerbs-
fahigkeit. Die Uberpriifung des strate-
gischen Fits kann zudem als kontinuier-
liche Aufgabe verstanden werden, die
ein Werkzeugbaubetrieb zyklisch durch-
fahrt. &

Info

WBA
Aachener Werkzeugbau Akademie GmbH
www.werkzeugbau-akademie.de




