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Strategische Allianzen

Robust und anpassungsfahig — so sollten Werkzeugbauer mit Blick auf die Unwagbarkeiten
moderner Zeiten aufgestellt sein. Welche Schritte und Konzepte ein Mehr an Resilienz bedeuten,
zeigt die WBA Aachener Werkzeugbau Akademie in einer Artikelserie zum Thema Transformation.
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ndustrialisierung bedeutet Fokussie-

rung. Die Konzentration auf die

strategischen Kernkompetenzen und

auf die Leistungsmerkmale der
Erzeugnisse erlaubt in Zeiten erodieren-
der Wettbewerbsvorteile sowie steigen-
der Grenzkosten eine wirtschaftliche und
effiziente Auftragsabwicklung. Werk-
zeugbaubetriebe weisen daher oftmals
einen hohen Spezialisierungsgrad auf,
der die Wettbewerbsposition auf dem
internationalen Werkzeugbaumarkt
festigt.

Verschiedene Stofrichtungen
Aktuelle globale Verdnderungen wie die
Energie- und Mobilitdtswende, die Coro-
na-Pandemie oder der Ukrainekrieg,
dynamisieren etablierte Marktstrukturen
und stellen stark fokussierte Werkzeug-
baubetriebe zunehmend unter Druck.
Um auf die modifizierten Marktstruktu-
ren zu reagieren, werden verschiedene
StoBrichtungen fur die Branche Werk-
zeugbau diskutiert. Eine potenzielle
StoRrichtung bildet unter anderem die
Einflhrung von datengetriebenen
Geschéftsmodellen, die grenzkostenfreie
Skaleneffekte ermdglichen und die logi-
sche Folge der stetigen Digitalisierung
der Leistungen darstellen.

Eine weitere angrenzende Stof3rich-
tung umfasst die Weiterentwicklung des
Werkzeugbaus zum Gesamtldsungsan-
bieter, welcher bereits in den vergange-
nen beiden Ausgaben der dreiteiligen
Reihe Transformation des Werkzeugbaus
zum ganzheitlichen Lésungsanbieter’
diskutiert wurde. Der Werkzeugbau als
ganzheitlicher Lésungsanbieter versteht
sich als Orchestrator zur Befahigung der
Serienproduktion. Neben dem Kernpro-
dukt Werkzeug wird dem Kunden zur
Durchfiihrung der Serienproduktion ein
abgestimmtes Gesamtpaket geliefert,
das beispielsweise Automatisierungs-
technik, Anlagentechnik und Vorrichtun-
gen umfassen kénnte. Eine derartige
Transformation erfordert insbesondere
aufgrund fehlender ganzheitlicher Kom-
petenzen aus einer Hand die Zusam-
menarbeit in strategischen Partnerschaf-
ten und Allianzen, die in diesem letzten
Artikel der 3er-Serie diskutiert werden.

Drei Formen strategischer Allianzen
Strategische Allianzen beschreiben lang-
fristige und gewinnbringende Partner-
beziehungen. Das Ziel der Partnerunter-
nehmen ist es, eigene Schwdchen durch
die Starken anderer Partnerunternehmen
zu kompensieren. In der Regel handelt es

sich bei strategischen Allianzen um
Kooperationen zwischen aktuellen oder
potenziellen Konkurrenten eines
Geschéaftsfelds, wie beispielsweise der
Befahigung zur Serienproduktion.

Grundsatzlich ldsst sich dabei zwi-
schen horizontalen, vertikalen und late-
ralen Allianzen differenzieren (Bild 1).

Horizontale Allianzen beschreiben
Kooperationen von Unternehmen auf
derselben Wertschopfungsstufe. Derarti-
ge Allianzen setzen sich aktuell oftmals
aus einem internen und einem oder
mehreren externen Werkzeugbaubetrie-
ben zusammen. Potenzielle Ziele dabei
sind sowohl die stetige Weiterentwick-
lung des internen Werkzeugbaubetriebs
als auch der Zugang zur Marktsicht und
dem Know-how externer Werkzeugbau-
betriebe.

Vertikale Allianzen hingegen
umfassen Kooperationen von Unterneh-
men auf unterschiedlichen Stufen dersel-
ben Wertschépfungskette. Auch diese
Allianzform ist in der Werkzeugbaubran-
che bereits verbreitet. So ldsst sich bei-
spielsweise aktuell oft beobachten, dass
aus Ostasien oder Sidamerika gelieferte
Werkzeuge von deutschen Werkzeug-
baubetrieben fur den heimischen Markt
montiert und qualifiziert werden.
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@ Marktumfeld
>

Strategische Abnutzung durch
veranderte Kundenpraferenzen

»  Neue Technologien

Unvorhergesehene regulatorische
Anderungen

»  Kulturelle Unterschiede
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@ Struktur

»  Unzureichende Passung zwischen
Allianzzweck und Allianztyp

»  Unzureichende vertragliche Flexibilitat
Fehlende Zielspezifitat

y

@ Strategie

Ungeeignete Partnerwahl
Divergierende Ziele und Strategien
Zunehmende Rivalitét
Unzureichender Wissensaustausch
Fehlende Machbarkeit des Projekts
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Verhalten

»  Unzureichendes Engagement des

Top-Managements
»  Personalfluktuation
»  Unzureichende Transparenz
»  Misstrauen und Neid
»  Interne Konflikte
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2 Griinde des Scheiterns strategischer Allianzen owsa

Im Gegensatz zu den beschriebenen
Formen von Allianzen treten laterale
Allianzen in der Werkzeugbaubranche
selten auf. Sie sind durch die Kooperati-
on von Unternehmen aus unterschiedli-
chen Branchen gekennzeichnet. Gerade
diese Art der Kooperation ist entschei-
dend fur die Transformation des Werk-
zeugbaus zum ganzheitlichen Losungs-
anbieter. Hierfir mUssen zukinftig
Kooperationen etwa mit Herstellern von
Automatisierungslésungen und Anla-
gentechnik eingegangen werden.

Vier Ursachenfelder, die eine Allianz
zum Scheitern bringen kénnen

Die Bildung lateraler Allianzen erfordert
eine systematische Adressierung der vier
Bereiche Marktumfeld, Strategie, Struktur
und Verhalten. Die Griinde fiir das Schei-
tern von Allianzen im Werkzeugbau
lassen sich diesen vier Bereichen zuord-
nen (Bild 2).

Das Marktumfeld von Allianzen ist
trotz der gesteigerten Resilienz haufig
durch veranderte Kundenpréferenzen
oder unvorhergesehene regulatorische
Anderungen gepragt. Eine Anforderung,

die aus dem Bereich Marktumfeld an Alli-
anzen gestellt wird, umfasst daher die
Agilitat der Allianz.

Im Bereich der Strategie bildet ins-
besondere die Partnersuche und -identi-
fikation eine groBe Herausforderung, bei
der divergierende Ziele der Allianzpart-
ner zu vermeiden sind. Zudem stehen
Anbieter von Automatisierungslésungen,
Anlagentechniker und Werkzeugbaube-
triebe trotz verschiedener Kunden und
Leistungsversprechen indirekt in Konkur-
renz. Des Weiteren ist in diesem Bereich
zu adressieren, wie kontrdre Unterneh-
menskulturen der Allianzpartner zusam-
menfinden kénnen.

Der Bereich Struktur adressiert allen
voran den hohen Zeit- und Koordinati-
onsaufwand von Allianzen sowie die
richtige Passung zwischen Allianzzweck
und Allianztyp. So bildet, wie erldutert,
eine vertikale Allianz beispielsweise den
falschen Allianztyp fur die Transformation
des Werkzeugbaus zum ganzheitlichen
Losungsanbieter. Hoher Koordinations-
aufwand entsteht zum Beispiel bei der
Schaffung gemeinsamer Konstruktions-
und Dokumentationsrichtlinien.

Der haufigste Grund fur das Scheitern
von Allianzen sind konkurrierende Fih-
rungsanspriche, die dem Bereich Ver-
halten zugeordnet werden kénnen. Um
Herausforderungen in diesem Bereich
entgegen zu wirken, sind vor allem alli-
anzbedingte Schulungen fur Mitarbei-
tende, das Engagement vom Top-Ma-
nagement sowie der Vertrauensaufbau
zwischen den Allianzpartnern zu férdern.

Support und Beratung durch die WBA
Die WBA Aachener Werkzeugbau Akade-
mie analysiert seit ldngerer Zeit die Trans-
formation des Werkzeugbaus zum ganz-
heitlichen Losungsanbieter. Neben der
Bildung von strategischen Partnerschaf-
ten werden beispielsweise das Verhaltnis
von Fokussierung und Leistungserweite-
rung sowie operative Methoden zur
Erweiterung des Dienstleistungs- und
Produktspektrums erforscht. Wenn Sie
sich grundsatzlich zu dem Thema aus-
tauschen wollen, steht Ihnen die WBA
jederzeit zur Verfigung. Nehmen Sie
gerne Kontakt zu uns auf oder besuchen
Sie uns in Aachen. &

Info

AKADEMIE

WBA Aachener Werkzeugbau
Akademie GmbH

52074 Aachen, Tel. +49 241 990163 02
www.werkzeugbau-akademie.de
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