KOSTENFAKTOR ODER
ERFOLGSGEHEIMNIS?
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DERINTERNE WERKZEUGBAU ALS KEIMZELLE DES UNTERNEHMENSERFOLGS Betrach-
tet man interne Werkzeug- und Formenbaubetriebe und deren Stellung im Unterneh-
men, so zeigt die Erfahrung aus Beratungsprojekten bei mittelstandischen, aber auch
grofRen Unternehmen, dass hier vielfach Schwachen bestehen. Sie konnen sowohl strate-
gischer Art sein als auch organisatorisch oder technisch bedingt sein. Jede dieser
Schwachstellen kann den Unternehmenserfolg erheblich beeinflussen.

ie aktuelle Situation vieler Kunst-
stoff verarbeitender Unterneh-
men und deren Schwachstellen in

der Vorserienfertigung sind in vielen Fal-
len etwa so zu beschreiben:

Autor
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B In strategischer Hinsicht wird der

Werkzeugbau als Profit- oder Costcen-
ter gefiihrt und deshalb auch mit dem
wirtschaftlichen Ergebnis seiner Ab-
teilung konfrontiert. Aber seine Ein-
flussnahme darauf ist de-facto wie die
einer internen Abteilung, also eher
gering. Werkzeugpreise werden teil-
weise amortisiert; jedoch gibt es keine
klar festgelegte make or buy-Strategie,
die verbunden ist mit der Bereit-
stellung von Ressourcen der Bereiche
CAD/CAM und Technik fiir zugekaufte

Werkzeuge, fiir das Reifemachen und
die Reparatur mit deren Auswirkungen
auf die Bereichsergebnisse.

Organisatorisch gesehen verfiigen nur
wenige Unternehmen tiber eine effek-
tive Fertigungsplanung und -steue-
rung; die Abldufe sind teilweise sehr
handwerklich strukturiert, was eine
starke Mann-Maschinen-Kopplung zur
Folge hat. Die Werkzeugdurchlaufzei-
ten sind vergleichsweise lang, die An-
zahl der Korrekturschleifen ist hoch, da
vielfach die erste Bemusterung als Kon-



trolle der Werkzeugmalie verwendet
wird und die Verantwortung fiir den
Korrekturprozess teilweise unklar ist.

B Technisch gesehen findet man oft einen
—im Vergleich zu Dienstleistungsunter-
nehmen - veralteten Maschinenpark.
Folglich gibt es nur einen geringen Au-
tomatisierungsgrad und somit ist die
Mann-Maschinen-Entkopplung er-
schwert. Die Bearbeitungszeiten sind
zu lang und die Bearbeitungsgenau-
igkeit ist zu niedrig.

Letztlich fiihren diese zum GroRteil

durch das Mutterunternehmen zu ver-

antwortenden Fak-

Lebenszyklusbetrachtung dar. Sie bedeu-
tet, dass potenzielle Mehraufwande wah-
rend der Konstruktions- und Bauphase
des Werkzeuges und bei der Wahl der
Materialien und Beschichtungen dazu
fiihrt, dass die Reparaturanfalligkeit ver-
mindert, die Ausbringung erhoht und die
Zykluszeit reduziert wird. Dieser Nutzen
kann verstarkt werden, wenn eine Riick-
kopplung der Informationen aus der Se-
rie zu einer Werkzeug- und Prozessstan-
dardisierung fiihrt; dies kann weiter ver-
starkt werden durch eine strategische
Eingrenzung der Werkzeugtypen und
der daraus resultierenden, optimiert dar-

toren zu der Aussage,
die internen Werk-
zeug- und Formenbau-
unternehmen kosteten
nur Geld und seien
nicht effektiv. Das hat
besonders in der Ver-
gangenheit dazu ge-
fiihrt, dass diese Betrie-
be auf Reparaturbetriebe reduziert wur-
den, was jedoch nur vordergriindig zu
Kostenreduktionen fiihrte.

Wo liegt der strategische Nutzen?
Im Folgenden werden die wesentlichen
Aspekte des strategischen Nutzens inter-
ner Werkzeug- und Formenbaubetriebe
dargestellt. Dies sind die Lebenszyklus-
Betrachtung, sein Potenzial als Prozess-
Enabler, die Geheimhaltung beziehungs-
weise der Schutz des technischen Wis-
sens sowie die Punkte Reaktionszeit und
Verfiigbarkeit.

Ein schwer darstellbarer, jedoch we-
sentlicher strategischer Nutzen stellt die

und nur Geld koste, muss auch
fragen, ob geniigend in die
technische Ausstattung dieser
Abteilung investiert wurde.

gestellten  Lern-

X kurve.
Wer behauptet, dass der interne Der | liniens
Werkzeugbau nicht effektivsei  werkzeug- und

Formenbau er-
moglicht es, wenn
sowohl die Ent-
wicklung als auch
die Anlagentech-
nik und Serien-
produktion mit eingebunden sind, einen
strategischen Prozess kostengiinstig und
mit angemessener Durchlaufzeit dar-
zustellen. Wiirde man Dienstleister ein-
binden, kdme es zu einem Knowhow-
Verlust und verldngerten Korrektur-
schleifen. Somit ist der interne Werk-
zeug- und Formenbau ein Prozess-Enab-
ler.

Die Geheimhaltung im Werkzeugbau
ist bei strategischen Produkten sinnvoll,
denn sie hilft, den langfristigen Erfolg des
Unternehmens zu sichern. Der externe
Zukauf von Werkzeugen kann in solchen
Féllen durch den Eigenbau vermieden
werden.

Strategische Bedeutung
des Produktes

hoch
make

mittel

niedrig

hoch mittel

buy
Fahigkeiten des
internen Formen-
und Werkzeugbaus
niedrig fiir das Werkzeug

zum Produkt

ERHOHTE MARKTCHANCEN

Eigene Potenziale ausschopfen

Eine der Voraussetzungen fiir eine lang-
fristig  erfolgreiche Technologiefiihrer-
schaft von Kunststoff verarbeitenden Un-
ternehmen ist ein interner Werkzeug-
bau. Allerdings muss er dazu strategisch
und organisatorisch sinnvoll in das
Unternehmen eingebettet werden. Dazu
gehort auch, dass er vergleichbar wie ein
externer Dienstleistungswerkzeugbauer in
der Verantwortung fiir Kosten und
Termine steht und auch technisch ver-
gleichbar ausgeriistet ist. Hier liegen
vielfach die Ursachen, wenn der interne
Werkzeugbau nicht in dem Umfang zum
Erfolg des Unternehmens beitragen kann,
wie es moglich ware. Das ist eine klare
Gestaltungsaufgabe fiir das Management.
Voraussetzung dafiir eine strategische
Analyse und Ausrichtung des gesamten
Unternehmens.

Der ,Klassiker”, der von nahezu allen
internen  Werkzeugbaubetrieben be-
nannt ist, ist das schnelle reagieren auf
Reparaturen, Korrekturen und Ande-
rungen. Zur Dimensionierung des Werk-
zeugbaus ist es hierbei notwendig, einen
Reparaturanteil nicht hoher als zirka 20
bis 30 Prozent steigen zu lassen. Um eine
beeinflussbare Ressourcenauslastung zu
erreichen, sollte der Eigenbau der Werk-
zeuge nicht mehr als 50 bis 70 Prozent
betragen. Eigenprodukte schaffen hierbei
eine nochmals bessere Planbarkeit der
Auslastung.

Make or buy?

Um die genannten Effekte tatsachlich zu

erreichen und umzusetzen, bedarf es

zum einen eines klaren Bekenntnisses
des Managements zum Nutzen des inter-
nen Werkzeug- und Formenbaus und
zum anderen einer strategischen Analyse
und Ausrichtung des Gesamtunterneh-
mens — und damit auch des internen

Werkzeug- und Formenbaus. Dazu kann

man drei strategische Szenarien unter-

scheiden (siehe erste Grafik).

B Szenario 1: Die strategische Positionie-
rung des Produktes stimmt mit der Leis-
tungsfahigkeit des internen Werkzeug-
und Formenbaus iliberein. Handlungs-
bedarf besteht bestenfalls bei einer
gleichmaigen Ressourcennutzung und
moglicherweise Dimensionierung des
internen Werkzeug- und Formenbaus.

Plastverarbeiter - August 2009 13



Systematik eines industriellen Werkzeugbaus
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B Szenario 2: Ein Werkzeug fiir ein strate-
gisches Produkt wird mangels eigener
Fahigkeiten bei einem Dienstleistungs-
werkzeugbauer beschafft. Die Zusam-
menarbeit mit dem Dienstleister gestal-
tet sich kooperativ auf gegenseitiger
Partizipation. Eine Entwicklung in
Richtung des ersten Szenarios sollte je-
doch angestrebt werden, es sei denn, es
bestehen Restriktionen beziiglich Ma-
schinenpark, Anforderungen an Ge-
nauigkeit oder auch Art der Werkzeu-
ge; Werkzeuge dieses Szenarios werden

Werkzeug ist letztlich das Spiegelbild des
Marktes.

Der Marktpreis und im Weiteren der
Angebotspreis wird durch zahlreiche
Faktoren beeinflusst: vom Auslastungs-
grad der Wettbewerber, der Marktmacht
des Kunden, der Position und Durchset-
zungstahigkeit des Vertriebs, der zu lang-
samen Entwicklungsgeschwindigkeit der
eigenen Technik
und  Dienstleis-

Was ist zu tun?

Folgende Rahmenbedingungen und
Malnahmen sollten notwendigerweise
fiir den internen Werkzeugbau umge-
setzt werden, damit diese dazu beitragen
konnen, den Unternehmenserfolg zu si-
chern:

Das Projektmanagement sollte strate-
gisch und organisatorisch sinnvoll in das
Unternehmen eingebettet sein und der
Werkzeugbau als Costcenter etabliert
werden. Neben der Zuordnung des Pro-
jektmanagements zur Technik (nicht
zum Vertrieb) und der Festlegung der
Aufgabenteilung von Vertrieb und Pro-
jektmanagement sollte eine systemati-
sche Kalkulation der Herstellkosten
durch den Werkzeugbau eingefiihrt wer-
den.

Grundlegend fiir die make or buy-
Strategie ist es, die strategischen Produk-
te fiir das Unternehmen festzulegen und
daraus auf der ndchsten Ebene die strate-
gischen Werkzeuge festzulegen. Dariiber
hinaus ist es notwendig, den Umfang der
zugekauften Werkzeuge (nur bis Werk-
zeug-fallende Teile, oder einschlieBlich
Korrekturen und Anderungen) und die
Dimensionierung insbesondere auch
der Konstruktionsabteilung daraus ab-
zuleiten. Fiir die Ressourcenbetrachtung
ist zusadtzlich der resultierende Umbau-
und Reparaturauf-
wand zu berticksich-

tungen, der Aus-
tauschbarkeit des

Grundlegend fiir die Make-or-

tigen.
Entsprechend der

buy-Strategie ist es, die strategi-

typischerweise in Westeuropa zuge-  eigenen  Unter- N Strategie und der da-
kauft. nehmens, den schen Produkte fiir das Unterneh- 145 resultierenden
B Szenario 3: Ein Artikel mit geringer = Amortisations- men festzulegen und daraus auf Dimensionierung ist

strategischer Bedeutung. Das Werk-  berechnungen des ein entsprechender

der nachsten Ebene die strategi-

zeug wird zugekauft bei einem Dienst-
leistungswerkzeugbauer, der es kosten-
glinstig herstellen kann. Typischerwei-
se existiert ein Zukaufsmix fir Werk-
zeuge ausgehend vom Szenario 2 bei
westeuropdischen Werkzeugbauunter-
nehmen hin zu Szenario 3 bei osteuro-
pdischen oder asiatischen Werkzeug-
bauern.

Kostenverantwortung der Technik
Definiert man das Costcenter als strategi-
sche Organisation eines internen Werk-
zeugbaus, so kalkuliert dieser verbindli-
che Herstellkosten und Durchlaufzeiten.
Die Koordination der Kalkulation tiber-
nimmt das Projektmanagement. Spates-
tens nach Abgabe der Auftragsbestati-
gung durch den Vertrieb ist das Projekt in
der Verantwortung der Technik.

Die Angebotserstellung ist Aufgabe
des Vertriebes. Der Angebotspreis fiir das
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Werkzeuges tber
seine Lebensdauer
oder andere Zeit-
rdaume, den Kunden- und Branchenein-
tritt und zuletzt auch der Strategieent-
wicklung des Unternehmens.

Die erste Mal3zahl fiir die Costcenter
sind demzufolge die Herstellkosten bezie-
hungsweise die Ist-Kosten; das bedeutet,
dass letztlich die Kalkulation der Herstell-
kosten eine Vorwegnahme der tatsach-
lich anfallenden Kosten darstellt. Die
notwendige zweite Mal3zahl muss dann
zwingend so sein, dass die Herstellkosten
kleiner als der Verkaufspreis sind, unter
Beriicksichtigung  des  Eliminierens
schddlicher Faktoren (sieche Rahmenbe-
dingungen zum Marktpreis). Erste Auf-
gabe der Technik ist es, sich moglichst
kostenoptimiert, schlank, effektiv und
somit attraktiv fiir den Vertrieb und da-
mit fiir den Kunden darzustellen.

schen Werkzeuge festzulegen.

Maschinenpark und
Umgebung, das heifdt
Ausrlistung und
Temperierung oder Klimatisierung ent-
sprechend der Genauigkeitsklasse der zu
fertigenden Werkzeuge, einzurichten.
Neben diesen fiir interne Werkzeug-
baubetriebe spezifischen Rahmenbe-
dingungen ist es notwendig, all die MaR-
nahmen umzusetzen, die ein Dienst-
leistungswerkzeugbau zur Sicherung
seiner Wettbewerbsfahigkeit auch
unternehmen muss. Diese Malinah-
men lassen sich unter dem Oberbegriff
Lindustrieller Werkzeugbau” zusammen-
fassen (siehe zweite Grafik: Systematik

eines industriellen = Werkzeugbaus).
Dieser beinhaltet Themen wie die
Durchgingigkeit in der CAD/CAM-

Bearbeitungstechnologie, Prozessstan-
dardisierung, Automatisierung und Da-
tenintegration. |




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [300 300]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


