STANDPUNKT

Wie die GieBereibranche auch
zukiinftig erfolgreich sein kann

Von Anja Henke, Disseldorf

iele GielRereien sind hoch innova-
‘ / tiv in Konstruktionen und Werkstof-
fen, sie schaffen so die Vorausset-
zungen fur Innovationen bei den Endkun-
den. Die Branche ist in Produktivitat und
Produktion filhrend, Umsatz, Tonnage und
Wertschdpfung wachsen, ausruhen soll-
ten sich die Gielereibetriebe dennoch
nicht.

Die Giellereien hangen zum Beispiel we-
sentlich von der Automobilindustrie ab.
Auch am Volumenwachstum in China, ei-
ne Verdopplung seit 2005, konnten die
deutschen GieRereien nicht partizipieren.
Zudem ist eine Heerschar neuer Wettbe-
werber entstanden, alleine in China zwi-
schen 25 000 bis 30 000 Betriebe. Die
deutsche GieRereibranche ist zudem zer-
splittert mit vielen kleinen Betrieben un-
ter 200 Mitarbeitern. Dle Konsolidierung
der Branche |auft daher bereits. Investo-
ren akquirieren und fiihren Betriebe zu-
sammen.

Strategie. Innovation und Agilitat
sind Erfolgskriterien

Die Konsequenzen sind offensichtlich: Die
Preise bleiben unter Druck, die Wettbe-
werbsintensitat halt an und die Konsoli-
dierung lauft weiter. Der regulatorische
Rahmen bleibt ungewiss. Sicherlich wird
es auch kiinftig weitere Innovationen in
Werkstoffen, Konstruktionen, Anwendun-
gen geben. Doch hier sind auch die groR-
ten Ungewissheiten, da Ideen und Tech-
nologiespriinge schwer vorhersehbar
sind.

Um in diesen absehbaren, globalen
Veranderungen zu bestehen, miissen die
GieRereibetriebe klar definierte Anforde-
rungen erfillen. Es braucht weiterhin ei-
ne hohe Produktivitat und Qualitat, was
traditionelle Starken der Branche sind.
Doch dies sind nur die Eintrittstickets,
nicht die Tickets, um im globalen Wettbe-
werb zu bestehen. Um sich zu behaup-
ten, braucht es dariiber hinaus Wachs-
tumsstrategien mit dem Anspruch zu ge-
stalten, Innovationen mit globalem Blick
sowie Agilitat fur die zligige Anpassung.

»,Noch sind die Strategien der GieRereien eher
defensiv ausgerichtet. In der Regel geht es darum,
die Preiskdmpfe zu bestehen und zu versuchen,
die bestehende Tonnage zu halten."

Der Weg zur Wachstumsstrategie

Noch sind die Strategien der Giellereien
eher defensiv ausgerichtet. In der Regel
geht es darum, die Preiskdmpfe zu beste-
hen und zu versuchen, die bestehende
Tonnage zu halten. Das flihrt zu Kosten-
anpassungen und Restrukturierung, nicht
jedoch zu neuem Wachstum. Daher soll-
te es erst einmal darum gehen, in die Of-
fensive zu kommen und Gestaltungswil-
len zu entwickeln.

Drei Schritte haben sich bewahrt, um
eine Wachstumsstrategie systematisch
zu entwickeln. Zunachst sollten die Be-
triebe das Potenzial ihres bestehenden
Geschafts ausschopfen, etwa (iber eine
optimierte Steuerung, den Abbau von
Ohnmacht und die Bewegung raus aus
Komfortzonen. Der zweite Schritt besteht
in der Erweiterung des bestehenden Ge-
schafts, zum einen Uber Produkt- und Ser-
viceinnovation, zum anderen uber Ge-

schaftsmodellinnovation. Gerade die Ge-
schaftsmodellinnovation ist heute im
rasanten Wandel entscheidend, trotzdem
wagen sich nur 30 Prozent der Unterneh-
men daran. Doch gilt es zu erkennen, dass
viele Gielereibetriebe schon lange in die-
sem Bereich aktiv und erfolgreich sind,
etwa durch Weiterbearbeitung von Guss-
teilen oder durch das Angebot von Servi-
ces wie Konstruktion oder Prototypenan-
fertigung. Das Erobern neuer Geschafte
als dritter Schritt basiert auf dem Ver-
standnis der eigenen Stérken und der sich
bereits zeigenden Veranderungen.

Innovationen mit globalem Blick

Fir die Entwicklung von Innovationen ist
der globale Blick entscheidend. Denn vie-
le Bedarfe lassen sich mit der Entwick-
lung des BIP vorhersehen, etwa der Kauf
von Pkw. Innovationsanstrengungen las-
sen sich vorausschauend darauf ausrich-



ten. Weiter sind definierte Markt- und Technologie-Kriterien hilfreich, um passend zu investieren. Dies zwingt dazu,
An-nahmen transparent zu machen. Auf diesem Weg kommt Innovation weg vom ,Bauchgefiihl" und wird sachlich
fundiert steuerbar. Zudem werden durch eine solche Portfolio-Bewertung Dialoge im Betrieb erleichtert und Lernprozesse
ermdglicht.

Agilitét fiir die zligige Anpassung

Agilitdt ist die Fahigkeit, sich schnell an sich wandelnde Umfelder anzupassen. Die Erfahrung und vielen
Studien zeigen, dass die meisten Unternehmen darin nicht besonders gut sind. Doch diese Fahigkeit ist die
Grundlage dafir, neue Strategien und Innovationen zligig zu realisieren. Bei Fehlschldagen in diesem Feld gibt es hé&ufig
Vorwliirfe oder Appelle. Beides ist wirkungslos. Denn oft genug fehlt schlicht eine Handlungsalternative, also Details
zum ,Wie". Was wirklich hilft, ist die Befahigung. Denn die Umsetzung erfordert Kompetenzen, die in Ausbildung und
Studium nicht auf dem Stundenplan stehen. Wer Unternehmen beféhigen will, muss bei Fiihrung, Verédnderung oder
Zusammenarbeit ansetzen, denn dies sind haufige Engpasse. Die erforderlichen Kompetenzen werden Uber die
Fuhrungskrafte und Betriebsrate in die Belegschaft weitergegeben, um Motivation auszubauen und Mobilisierung zu
bewirken.

Enger kooperieren

Aufgrund der geringen GrofRe vieler Betriebe werden diese ei der Umsetzung an Grenzen stoRRen, Grenzen in kritische Masse und in
Kompetenzen. Die Realisierung von Strategien, Innovationen und Agilitat in den einzelnen Betrieben wird nicht ausreichen, um die
Zukunft der GielRereibranche in Deutschland aus eigener Kraft zu gestalten.

Daher ist es erforderlich, im Verbund zu arbeiten und als einzelner Betrieb mit anderen Unternehmen zu kooperieren. Auch die
Gewerkschaften und der Verband spielen gerade hier eine wichtige Rolle, da sie eine (ibergreifende Perspektive einnehmen. Im
Rahmen einer Studie liee sich genau definieren, welche GielRereien fir welche Innovationen und Strategien zusammen arbeiten
sollten. Allerdings sind dazu Egoismen zu iberwinden, die stets in Prozessen der Kooperation auftreten und den Erfolg gefahrden.
Doch nur die Kooperation ist ein gangbarer Weg, um selbst die Zukunft der Branche gestalten zu kénnen und nicht von duBeren Kraften
wie Wettbewerb und Investoren gestaltet zu werden.

Fazit: Es liegt an den GieRereiunternehmen selbst, wie erfolgreich sie zuklnftig sein werden. Eines ist dabei sicher: Ein
.Weiter wie bisher" wird mit groRer Wahrscheinlichkeit zum Niedergang vieler (kleinerer) Betriebe fithren. Wenn jedoch alle
Beteiligten ihren Teil zum gemeinsamenn Erfolg beitragen, besteht eine realistische Chance, dass die Unternehmen weiter
innovativ und dariiber hinaus auf Expansionskurs sein werden.

Dr. Anja Henke ist Geschéftsfiihrerin der Carpe Viam GmbH Diisseldorf. Mit ihrem Team berét die Naturwissenschattlerin
Konzerne und Mittelstand zu Umsatz- und Ertragswachstum, Innovation und Marktfiihrerschaft. Die friihere McKinsey-Beraterin
gilt seit vielen Jahren als ausgewiesene Wachstumsexpertin.
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