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„Zum ersten Mal weiß ich nicht, ob wir  
in fünf Jahren noch da sind.“
Autor:  
Dr.-Ing.  
Rudolf Zwicker, 
Dr.R.Zwicker 
TOP Consult 
GmbH, 
Nürnberg

Wie ein Werkzeugbau-Unternehmen in zwölf Monaten operative Kontrolle zurück-
gewann – ein Praxisbericht über Sanierungsfähigkeit, Kennzahlenfokus, Termin-
treue, KI-gestützte Auftragsabwicklung und Führungsverantwortung im deutschen 
Mittelstand.

Ein Satz, der alles sagt

Seit über 40 Jahren baut dieses Unternehmen 
Werkzeuge. Drei Generationen Familienunter-
nehmen, 120 Mitarbeiter, ein gewachsener Ruf in 
der Branche. Ich kenne solche Unternehmen 
gut – sie sind das Rückgrat des deutschen 
Werkzeugbaus: bodenständig, kompetent, 
oft familiengeprägt bis in die Führungskultur. 
Das Gespräch begann unaufgeregt, wie es bei 
solchen­ Terminen häufig ist, und landete schnell 
bei dem Satz, der alles auf den Punkt brachte:

„Wir machen seit über 40 Jahren 
Werkzeugbau – und ich weiß zum ersten 

Mal nicht mehr, ob wir in fünf Jahren 
noch da sind.“

Keine Panik, keine Überdramatisierung. Nur eine 
ehrliche Bestandsaufnahme eines erfahrenen 
Unternehmers. Umsatz minus 18 Prozent. Rück-
läufiger Auftragseingang. Asiatische Konkurrenz­, 
die nicht mehr nur im Niedrigpreissegment auf-
taucht, die Qualität der Werkzeuge ist anerken-
nend gut, die Durchlaufzeiten schnell, Antwort 
auf DFM extrem schnell.
Was mich an diesem Moment beeindruckt hat, 
war nicht die Situation selbst – die kenne ich 
aus vielen Betrieben – sondern die Klarheit, mit 
der er sie benannte. Viele Geschäftsführer in 
ähnlicher Lage reden zunächst über den Markt, 
über den Kunden, über die Politik. Dieser hier 
redete über sein Unternehmen. Das ist eine gute 
Ausgangslage.
Ich fragte zurück: „Was haben Sie in den letz-
ten 12 Monaten verändert?“ Es entstand eine 
kurze Pause. Die war aufschlussreicher als jede 
Antwort.

Die Ausgangslage einordnen

Die äußeren Erklärungen liegen immer bereit: 
Asien, Konjunktur, Energiekosten, Fachkräf-
temangel. Das alles sind reale Faktoren – und 
sie treffen die Branche. Ich möchte sie nicht 
kleinreden. Aber sie erklären nicht, warum 
manche Unternehmen unter denselben Be-

dingungen stabil bleiben, während andere an 
Boden verlieren.
Seit über dreißig Jahren begleite ich Werkzeug- 
und Formenbauunternehmen – große, kleine, 
interne, externe, in Deutschland, Österreich, der 
Schweiz, Ungarn, Portugal und darüber hinaus. 
Spritzgießen, Stanz-Biegen, LSR, Automotive, 
Medical, Packaging – die Branchen und Techno-
logien sind vielfältig. Was sich als gemeinsames 
Muster immer wieder zeigt: Unternehmen, die in 
schwierigen Phasen zurückfallen, haben selten 
an den falschen Maschinen gespart oder den 
falschen Kunden bedient. Sie haben zu lange 
zu wenig an sich selbst verändert.
In Fällen wie diesem – Umsatzrückgang über 
mehrere Perioden, rückläufige Auftragslage, 
sinkende Deckungsbeiträge – sprechen Wirt-
schaftsprüfer und Sanierungsberater von einer 
Situation, die nach den Grundsätzen des IDW 
S6 einer strukturierten Sanierungsprüfung 
standzuhalten hat: Ist das Unternehmen sa
nierungsfähig? Und wenn ja, auf welcher Grund-
lage? Diese Fragen klingen juristisch – sind in 
Wahrheit aber operative Fragen. Die Antwort 
hängt nicht vom Rechtsanwalt ab, sondern 
davon, ob das Unternehmen ein tragfähiges 
Geschäftsmodell hat und ob es die Kraft auf-
bringt, es zu verändern.
Die kurze Pause auf meine Frage war also we-
niger ein persönliches Versagen als ein struk-
turelles Signal: kein fehlendes ERP-System, 
keine falsche Technologie, kein schwieriger 
Markt allein. Sondern das Ausbleiben gezielter, 
struktureller Veränderung in einem Umfeld, 
das sich nicht mehr zurückwartet. Das ist kein 
Vorwurf – es ist ein verbreitetes Muster. Der 
Tagesbetrieb ist intensiv, Kapazitäten sind knapp, 
und strategische Weiterentwicklung bleibt im 
operativen Alltag zu oft liegen. Genau hier setzt 
eine strukturierte Begleitung an.

Vier Hebel, die den Unterschied machen

Was wir gemeinsam entwickelt und umgesetzt 
haben, folgt keiner großen Transformationslo-
gik. Es gibt keine 200-seitigen Konzepte, keine 
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monatelange Analysephase,  keine externen Berater-
teams, die das Unternehmen monatelang in Anspruch 
nehmen. Sondern vier konkrete Hebel – jeder mit einem 
klar definierten Ausgangsproblem, einer praktischen 
Methode und einem meßbaren Ergebnis. Schnell ein
geführt, sofort wirksam.

Hebel 1: Klarheit durch Kennzahlenfokus, 
Simulation und strategische Ausrichtung

Viele Unternehmen messen viel – und steuern dabei we-
nig. 40 KPIs im monatlichen Reporting, dazu eine BWA, 
die zwar vorhanden, aber selten wirklich handlungslei-
tend  ist. Das Problem liegt nicht an fehlenden Daten, 
sondern an fehlender Priorisierung. Wenn alles wichtig 
ist, ist nichts wirklich steuerbar.
Der erste Schritt war die Reduktion auf vier entschei-
dungsrelevante Kennzahlen. Nicht weniger Controlling – 
sondern gezielter. Ergänzt wurde das durch eine Be-
triebssimulation: ein dynamisches Modell, das zeigt, bei 
welcher Unternehmensgröße – gemessen an Umsatz, 
Mitarbeiterzahl und Maschinenkapazität – das Geschäfts-
modell tatsächlich wirtschaftlich tragfähig ist. Das ist 
keine akademische Übung. Im vorliegenden Fall zeigte 
die Simulation klar: Die bisherige Betriebsgröße war für 
das vorhandene Auftragsvolumen zu groß, die Fixkos
tenbasis zu hoch. Eine Anpassung war notwendig – und 
sie war planbar.
Parallel dazu stellten wir die strategische Ausrichtung 
auf den Prüfstand. Welche Kunden, welche Branchen, 
welche Werkzeugtypen sind wirklich profitabel? Wo 
liegt der echte Kompetenzvorsprung – und wo wird 
Aufwand betrieben, der sich nicht rechnet? Die Antwort 
führte zu einer klaren Fokussierung: weniger Breite, mehr 
Tiefe in den Segmenten, in denen das Unternehmen 
tatsächlich besser ist als der Wettbewerb.
Ein wesentlicher Hebel dabei war die Standardisierung. 
Nicht im Sinne von Einheitsproduktion – das widerspricht 
dem Wesen des Werkzeugbaus. Sondern Standardi
sierung in den Prozessen: wiederkehrende Abläufe 
in Kalkulation, Konstruktion und Arbeitsvorbereitung 
wurden vereinheitlicht und damit schneller, fehlerarmer 
und besser planbar. Was vorher von Person zu Person 
unterschiedlich gehandhabt wurde, folgte nun einer ge-
meinsamen Logik.
Ergebnis: Geschäftsführung und Führungsebene 
sprachen  erstmals auf derselben Datengrundlage, 
mit demselben Zukunftsbild und einem realistischen 
Plan für die notwendige Größenanpassung. Das klingt 
selbstverständlich – ist es in der Praxis oft nicht. Mein 
Tipp: Überlegen Sie, welche vier Zahlen Ihr Unterneh-
men wirklich steuern – und ob Ihre aktuelle Betriebs-
größe zum  tatsächlichen Marktpotenzial passt. Wenn 
die Antwort nicht sofort kommt, lohnt es sich, genauer 
hinzuschauen.

Hebel 2: Geschwindigkeit als Wettbewerbsvorteil

Im Werkzeug- und Formenbau entscheidet Termintreue 
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über Folgeaufträge – und damit über die Markt-
position. Das ist keine neue Erkenntnis. Trotzdem 
lag die Termintreue in diesem Unternehmen bei 
68 Prozent. Nicht wegen fehlender Kapazität 
oder veralteter Anlagen, sondern wegen unzu-
reichender Prozessstruktur.
Ein häufiges Muster: Termine werden gesetzt, 
nicht vereinbart. Die Kapazitäten werden bei 
Auftragsannahme nicht systematisch geprüft, 
der Projektablauf nicht mit verbindlichen An-
kerpunkten hinterlegt. Wenn dann technische 
Herausforderungen oder Lieferverzögerungen 
hinzukommen, fehlt die Struktur, um frühzeitig 
gegenzusteuern.
Was wir einführten: Kick-off und Design Freeze 
als verbindliche Ankerpunkte im Projektab-
lauf, hinterlegt mit einer hybriden Projektplanung, 
die Komplexität nicht ignoriert, aber in hand-
habbare Strukturen überführt. Die Planungs-
ebenen – von der Meilensteinplanung bis zur 
Feinsteuerung – wurden systematisch aufgebaut 
und mit klaren Verantwortlichkeiten versehen.
Das Ergebnis: Termintreue von 68 auf über 
90 Prozent – ohne eine einzige neue Maschine, 
ohne zusätzliche Investition in Anlagen. Die 
Kapazität war vorhanden. Es fehlte die Struktur, 
sie zuverlässig zu nutzen. Geschwindigkeit ist in 
vielen Fällen keine Frage der Kapazität, sondern 
der Prozessklarheit.

Hebel 3: KI als Planungs- und 
Steuerungsinstrument

KI im Werkzeugbau – das wird in der Branche 
noch immer oft mit Robotik, vollautomatisierter 
Fertigung oder aufwendigen Digitalisierungs
projekten assoziiert. Das schreckt ab, zu Recht. 
In der operativen Praxis bedeutet KI-Einsatz 
heute jedoch etwas Pragmatischeres und Un
mittelbareres: bessere Entscheidungsgrundla-
gen, schneller verfügbar, ohne großen Imple-
mentierungsaufwand.
Konkret haben wir zwei Bereiche erschlossen: 

KI-gestützte Projektplanung und KI in der 
Auftragsabwicklung, perfekt mit Pernix-Fac
tory (pernix-factory.de).
Bei der Projektplanung erkennt das Sys-
tem auf Basis historischer Auftragsdaten  – 
Durchlaufzeiten, Ressourcenauslastung, Ver-
zögerungsursachen – wiederkehrende Muster: 
Ressourcenkonflikte, typische Engpässe in 
bestimmten Technologiebereichen, saisonale 
Kapazitätsschwankungen. Diese Muster werden 
sichtbar gemacht, bevor sie im Tagesgeschäft 
zur Belastung werden. Das verbessert die 
Planungsqualität spürbar – nicht durch mehr 
Aufwand, sondern durch bessere Informationen.
In der Auftragsabwicklung werden wiederkeh-
rende, regelbasierte Schritte von der Auftrags-
erfassung bis zur Lieferung KI-unterstützt ab-
gewickelt: Statusverfolgung, Eskalationser-
kennung bei drohenden Terminabweichungen, 
automatisierte Rückmeldungen an den Kun-
den. Was vorher manuell koordiniert wurde 
und Kapazität band, läuft nun weitgehend au-
tomatisch. Ergebnis: deutlich weniger manueller 
Koordinationsaufwand, kürzere Durchlaufzeiten, 
stabilere Kundenbeziehungen durch proaktive 
Kommunikation.
KI muss kein strategisches Großprojekt sein. Als 
gezieltes Werkzeug im operativen Tagesgeschäft 
ist sie auch für mittelständische Werkzeugbau-
betriebe heute schon zugänglich, handhabbar 
und wirksam – und das ohne großen Vorlauf.

Hebel 4: Führung als operative Disziplin

Führungsqualität zeigt sich im Werkzeugbau 
nicht in Leitbildern oder Strategiepapieren, 
sondern im operativen Alltag: in der Verbind
lichkeit von Zusagen, in der Klarheit von Verant-
wortung, in der Konsequenz der Nachverfolgung. 
Das klingt banal. Es ist es nicht.
Was in vielen Betrieben fehlt, ist nicht der gute 
Wille, sondern die Struktur. Aufgaben werden 
besprochen, aber nicht verbindlich zugewiesen. 

Offene Punkte häufen 
sich über Wochen an, 
ohne daß jemand sys
tematisch nachver-
folgt. Reviews finden 
statt, aber ohne klare 
Konsequenz.
Was wir einführten: 
wöchentliche Review-
Boards mit klarer Ver-
antwortungszuwei-
sung, verbindlichem 

(Bild:  
Dr. Zwicker)
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Aufgabentracking und einer einfachen, aber konsequent 
genutzten Nachverfolgungsstruktur. Kein aufwendiges 
Tool, keine neue Software – sondern Disziplin in der An-
wendung dessen, was vorhanden war.
Offene Aufgaben sanken um 37 Prozent. Die Verän-
derung kam nicht durch neue Kulturprogramme oder 
Teambuilding-Maßnahmen, sondern durch eine neue 
Struktur – und den Mut, diese konsequent zu leben. Was 
sich veränderte: nicht die Haltung per Dekret, sondern 
das Verhalten durch Verbindlichkeit. Operative Verbind-
lichkeit ist kein Selbstzweck – sie ist die Grundlage, auf 
der alles andere aufbaut.

Zwölf Monate später

Derselbe Geschäftsführer, derselbe Raum. Die schwere 
Anfangsfrage hat sich aufgelöst – nicht weil die Bran-
chenlage einfacher geworden wäre, sondern weil das 
Unternehmen wieder handlungsfähig ist.
Klarheit statt Unsicherheit. Strukturen, die tragen. Eine 
Führungsebene, die weiß, woran sie ist und was als 
nächstes zu tun ist. Termintreue, die Kundengespräche 
verändert hat. Ein Planungssystem, das frühzeitig warnt 
statt spät zu überwachen. Das Unternehmen steuert 
wieder – aktiv, datenbasiert, mit Überblick.
Das ist kein Schlusspunkt. Der Marktdruck bleibt, die 
Anforderungen steigen, der Wettbewerb schläft nicht. 
Aber es ist eine belastbare Ausgangslage für das, was 
als nächstes kommt. Und genau das war das Ziel.

Was das für die Branche bedeutet

Werkzeugbau ist keine Auslaufbranche. Er ist das Funda-
ment industrieller Wertschöpfung – und das wird er bleiben. 
Ohne präzise Werkzeuge keine Serienproduktion, ohne 
Serienproduktion keine Industrie. Dieser Zusammenhang 
ändert sich nicht.
Was sich ändert, ist der Anspruch an die Unterneh-
mensführung. Allein auf jahrzehntelanger Erfahrung und 
handwerklicher Exzellenz zu beharren, reicht nicht mehr 
als Zukunftsstrategie. Der internationale Wettbewerb hat 
aufgeholt – technologisch, qualitativ, in der Lieferfähigkeit. 
Was bleibt als echter Vorsprung, ist die Kombination aus 
fachlicher Tiefe, strategischer Klarheit und systematischer 
Steuerung.
Die Unternehmen, die sich gut positionieren werden, 
sind nicht zwingend die größten oder technologisch am 
weitesten entwickelten. Es sind die, die wissen, wo sie 
wirklich gut sind – und die genau dort konsequent inve-
stieren: in Fokussierung statt Verzettelung, in Standardi-
sierung der Prozesse statt individueller Improvisation, in 
eine Betriebsgröße, die zum Markt passt statt zur Ver-
gangenheit. Und die dabei handwerkliche Exzellenz mit 
klarer Unternehmenssteuerung und dem pragmatischen 
Einsatz moderner Werkzeuge verbinden. Darin liegt eine 
echte Chance. Gerade für Unternehmen, die bereit sind, 
den nächsten Schritt zu gehen. Und natürlich: checken 
Sie Ihre persönliche Performance - Wattpedale helfen – 
optimieren Sie Ihren VO2max.


