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Die Falle der besten Mausefalle

Strategische Positionierung von Produktionsunternehmen

Produktionsunternehmen weht ein rauer Wind um die Nase. Die Frage ist, wie sich
diese Unternehmen strategisch positionieren kénnen, um bei den oft problematischen
Rahmenbedingungen langfristig erfolgreich zu sein. Ziel der Arbeit ist es, zuerst
anhand konzeptioneller Uberlegungen die Mdglichkeiten von strategischen Positionie-
rungen aufzuzeigen. Danach werden empirische Ergebnisse prasentiert, die Verbesse-
rungspotenzial in der Managementpraxis hinsichtlich der Scharfung der Positionierung
vermuten lassen.

Einleitung

Produktionsunternehmen in Europa stehen unter Druck. Egal ob kleine, mittelstandi-
sche oder GroBunternehmen, sowohl die Standortfaktoren als auch die Entwicklungen
innerhalb der meisten produzierenden Branchen werden als schwierig geschildert.

Insbesondere kleine und mittelstandische, aber auch regional tatige GroRunterneh-
men konnen oft nur in geringem Ausmal} die Chancen der Globalisierung nitzen, sie
geraten durch die globale Konkurrenz eher unter Druck. Aber auch Entwicklungen
innerhalb vieler produzierender Branchen machen den Unternehmen das Leben
schwer: Steigende Fixkosten, starke Dynamisierung und Reifeerscheinungen in vielen
westeuropaischen Marktsegmenten sind nur einige Faktoren, die vielen Produktions-
unternehmen zusetzen. Mit kurzfristigen operativen Mallnahmen, die sich meist auf
Kostensenkungen durch Lagerabbau, Mitarbeiterinnenfreisetzung und kosten-
orientierten Prozessoptimierungen beschranken, sind die langfristigen Entwicklungen
im Umfeld und in der Branche nicht zu bewaltigen. Gegen die massiven Umfeld- und
Branchenveranderungen sind MaRnahmen auf strategischer Ebene erforderlich. Im
Wesentlichen geht es dabei um die Frage, wie diese Produktionsunternehmen bei den
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bestehenden Standort- und Branchenbedingungen zukiinftige Erfolgschancen generie-
ren und aufrechterhalten kdnnen. Eine erfolgreiche Beantwortung dieser zentralen
Fragestellung des strategischen Managements entscheidet tiber das langfristige Uber-
leben in vielen Branchen.

Ziel dieser Arbeit ist, praxistaugliche Konzepte des strategischen Managements kurz
zusammenzufassen und Moglichkeiten der strategischen Positionierung von Produktions-
unternehmen aufzuzeigen. Zur Analyse dieser Fragestellung werden zuerst die zentralen
Begriffe definiert und Moglichkeiten zur Generierung von Erfolgspotenzialen vorgestellt.
Danach wird die Frage diskutiert, wie sich Unternehmen in der Praxis typischerweise tat-
sachlich positionieren. Dabei wird sowohl auf die Literatur, als auch auf erste Hypothesen
die aus Befragungen von Managerinnen gebildet wurden, zuriickgegriffen. Eine Zusam-
menfassung und Schlussfolgerungen fiir die Praxis schlielen die Arbeit ab.

Produktionsunternehmen und Strategie — eine erste Annaherung

Produktionsunternehmen werden hier als Sachglterhersteller verstanden. Darunter
fallen Handwerks- bzw. Gewerbeunternehmen, oder — bei einer gewissen Grofle und
dem Einsatz von Spezialmaschinen mit héheren Fixkostenanteilen und geringerer
Flexibilitat? — Industrieunternehmen. Diese etwas trockene Definition impliziert einige
Spezifika von Produktionsunternehmen. Sie sind — sieht man von Ausnahmeerschei-
nungen ab — durch langfristig in der Fertigung gebundenes Kapital und einer
beschrankten Flexibilitat hinsichtlich des quantitativen und qualitativen Produktspekt-
rums charakterisiert. Hier sind schon erste Indikatoren fir die Bedeutung einer Strate-
gieerstellung flr Produktionsunternehmen ersichtlich.

AuBerdem gilt fur viele Produktionsunternehmen, dass in der operativen Produktions-
planung ein ,Polylemma“® zu meistern ist. Ziele seitens des Marktes (Lieferzeit, Liefer-
treue) sind konfliktar mit internen Zielen (Kapazitatsauslastung, niedrige Lagerstande).
Diese Spannungsfelder konkretisieren sich in der Produktionsplanung (und
-steuerung), spiegeln aber generelle Dilemmata zwischen externen Anforderungen (kur-
ze Lieferzeiten bei hoher Liefertreue, Variantenvielzahl, kurze Produktlebenszyklen) und
internen Zielen (Standardisierung, hoher Kapitalumschlag, hohe Auslastung, niedrige
Lagerstande etc.) wider. Diese Zielkonflikte kdnnen nicht im operativen Management
aufgel6st werden sondern brauchen ein ausgepragtes strategisches Management.

Im Wesentlichen geht es in einer Strategie darum, dass sich derartige Unternehmen
gut Uberlegen missen, mit welchen Produkten bzw. Leistungen sie welche Marktseg-
mente in Zukunft bedienen mdchten. Diese Uberlegungen, Potenziale fiir (finanziellen)
Erfolg in der Zukunft zu gestalten, bilden nach dem St. Galler Managementansatz den
Kern des strategischen Managements. Was (welche Produktgruppen) wo (in welchen
Marktsegmenten) angeboten werden soll, also welche Geschéaftsfelder das Unterneh-
men in Zukunft betreiben mochte, ist der zentrale Teil der Unternehmensstrategie.
Wie die Geschaftsfelder am Markt etabliert werden sollen wird haufig als strategische
Positionierung bezeichnet.* Bei der strategischen Positionierung geht es im Wesentli-
chen darum, wie das Unternehmen Wettbewerbsvorteile erzielen mochte.
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Wie wollen wir Wettbewerbsvorteile erreichen - die Positionierung

Das Erstellen einer Unternehmensstrategie wird in der Informationsbox 1 in einem
Beispiel skizziert, im Folgenden wird darauf eingegangen, welche Wettbewerbsposition
mit einem Geschéftsfeld angestrebt wird. Die ersten populdr gewordenen Uberlegun-
gen zur strategischen Positionierung wurden von Porter’ geliefert. Er sah die Moglich-
keit, sich im Gesamtmarkt oder in einer Nische mittels Kosten oder mittels Differenzie-
rung zu positionieren. Eine Positionierung mittels Kosten wirde bedeuten, durch eine
gute Kostenposition Wettbewerbsvorteile iber den Preis erzielen zu wollen. Das hat
wenig mit den standigen Kostensenkungen aufgrund des empfundenen Preisdrucks zu
tun, wie sie in vielen Unternehmen zu finden sind. Kostenfiihrerschaft heil3t, das ganze
Unternehmen ist auf eine glinstige Kostenposition ausgerichtet. Differenzierung heil3t
bei Porter, ein Produkt zu schaffen, das als einzigartig wahrgenommen wird.

Heute werden als strategische Positionierungsmoglichkeiten fiir die Geschaftsfelder
eher Auspragungen aus den Gruppen Kosten, Qualitat und Zeit verwendet.® Unter
Qualitat werden dabei fast immer Qualitatsmerkmale des Produktes zusammenge-
fasst. Nachdem aber nicht nur Qualitat im Sinne von Fehlerfreiheit eine Positionie-
rungsmoglichkeit darstellt, sondern auch Variantenanzahl, technische Reife, technolo-
gische Basis und Anpassungsflexibilitat bei den technischen Eigenschaften etc. sollte
besser als inhaltliches Positionierungspotenzial ,, Produkteigenschaften” anstelle Quali-
tat verwendet werden.

Folgt man der urspringlichen Logik von Porter, muss ein Unternehmen in dem wider-
sprichlichen Dreieck ,Produkteigenschaften — Zeit — Kosten” eine strategische Positi-
on beziehen, in dem Sinn, dass es in einem der drei Bereiche eine Fihrerschaft an-

strebt. Wird dies nicht erreicht, spricht Porter von ,,zwischen den Stiihlen zu sitzen“.’

Zwei Aspekte scheinen zum Verstandnis dieses Konzeptes der strategischen Positionie-
rung noch wichtig: Erstens heildt eine gewahlte Positionierung in dem Dreieck nicht,
dass die anderen zwei Moglichkeiten auller Acht gelassen werden kdnnen. Ist ein
Unternehmen beispielsweise auf der inhaltlichen Ebene positioniert, muss sowohl die
Lieferzeit als auch der Preis in einer bestimmten Bandbreite liegen. Es besteht nur die
Chance, in einem funktionierenden Markt dem Preisdruck nicht ganz ausgeliefert zu
sein und auch hinsichtlich Lieferzeit nicht im Spitzenfeld sein zu mussen. Ein zweiter
wesentlicher Aspekt in diesem Zusammenhang ist, dass die Positionierung nicht nur an
der Oberflache der Organisation erfolgen darf, sondern tief in der Organisation veran-
kert sein muss. Beispielsweise bedeutet eine Kostenflihrerschaft, dass in den Selbst-
verstandlichkeiten der Organisation ein Kostenbewusstsein verankert ist. Kostenbe-
wusstsein ist also Teil der Kultur und wird somit zu einer Kernkompetenz. Dies gilt auch
fir die anderen Positionierungen, allein durch operative MaBnahmen wird ein Produk-
tionsunternehmen bspw. nicht zu einem wirklichen Zeitflhrer.

Ein dhnliches Problem einer nur oberflichlichen, operativen Positionierung® tritt auch
auf, wenn Unternehmen die Veranderungen der kaufentscheidenden Faktoren (KEF)
im Laufe des Geschaftsfeldlebenszyklus durch operative Mallnahmen nur bedingt ab-
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bilden kénnen.” Zu Beginn des Lebenszyklus sind eher Erfolgsfaktoren im Bereich
(technische) Produkteigenschaften ausschlaggebend, in reifen Geschaftsfeldern
kommt es haufig auf die Abdeckung von Kosten- und Zeitanforderungen an. Wie die
neuere Diskussion im strategischen Management zeigt, fordert dies ganz andere
Unternehmenstypen. Das ,explorative” Unternehmen hat eher Starken bei den radika-
len Produktinnovationen, ein ,exploitatives” Unternehmen zeigt Starken bei der Aus-
beutung von vorhergegangenen Produktinnovationen durch optimale Prozesse. Dieser
Wechsel in der Grundausrichtung kann durch eine strategische Positionierung thema-
tisiert und durch strategische MalBnahmen umgesetzt werden. Wer wiederum nur auf
operativer Ebene versucht, ein auf technische Produkteigenschaften ausgerichtetes,
exploratives Unternehmen durch operative Prozessoptimierung zu einem optimalen
Prozessabwickler fir reife Geschaftsfelder zu machen, sitzt zwischen den Stiihlen und
wird sich sehr schwer am Markt tun.

Die Grundgedanken bei der Erstellung einer Unternehmensstrategie sollen anhand eines Anlagenbauers kurz
gezeigt werden. Das Maschinenbauunternehmen war seit 30 Jahren im Geschaftsfeld Anlagenbau tatig.
Dabei wurden Fertigungsanlagen kundenspezifisch entwickelt, konstruiert und gebaut. Wesentliche dabei
bendtigte Komponenten (Werkzeugmaschinen und Logistikelemente) wurden selbst gefertigt. Das Unterneh-
men war iber zwei Jahrzehnte mit diesem Projektgeschaft der kundenspezifischen GroRanlagen bei Maschi-
nenbauunternehmen (Geschaftsfeld 1) und im Automobilbau (GF 2, siehe Abbildung 1) sehr erfolgreich. Dann
zeichneten sich aber Schwierigkeiten ab, das Geschéaft war zwar immer noch finanziell (operativ) erfolgreich,
aber das Wachstum der Markte ging rapide zuriick. Der Vertrieb beschwerte sich zunehmend lber héheren
Druck durch Mitbewerber. Es entstand massiver Druck auf die Produktion, die Baugruppen fiir die Ferti-
gungsanlagen (bswp. Werkzeugmaschinen) endlich zu wettbewerbsfahigen Konditionen zu produzieren. Ein
Prozessoptimierungsprojekt wurde aufgesetzt, die erste Phase dieses Projektes war eine Uberpriifung der
Unternehmensstrategie.

Ohne naher auf die Analysen einzugehen, die zu Portfolio- Positionierung geflihrt haben, sollen nur die
prinzipiellen Uberlegungen zur Erstellung der neuen Unternehmensstrategie fiir den Anlagenbauer skizziert
werden. Die beiden Geschéftsfelder liegen auf Basis dieser Analysen in der klassischen Cash Cow Position:
sie liefern zwar Gewinn, ein Wachstum bzw. auch nur ein langerfristiges Halten des Umsatzes ist aufgrund
der Marktsegmenteinschatzung nicht zu erwarten. Die Geschéftsfelder befinden sich in einer typischen Reife-
position, das Unternehmen hat keine Erfolgspotenziale.

In der Logik des strategischen Managements ist eine wesentliche Option um Erfolgspotenziale zu generieren,
neue Geschéftsfelder aufzubauen. Auch hier sollen die wesentlichen Analyseschritte zur Erstellung des Soll -
Portfolios nicht naher betrachtet werden. Wir wollen uns damit begniigen, die neuen Geschaftsfelder in das
Portfolio einzutragen. GF 3 seien ,kleine Anlagen* (Varianten), die fiir ,Maschinebauunternehmen® angeboten
werden, GF 4 ,Standard Werkzeugmaschinen fiir andere produzierende Unternehmen (nicht Maschinenbau-
er)* und GF 5 ,Variantengeschéft flir Automobilhersteller” (vgl. Abbildung 1). Das Unternehmen will also mit
fir den Markt neuen Produktgruppen (Werkzeugmaschinen, kleine Anlagen) teilweise in neuen Marktsegmen-
ten (sonstige Produktionsunternehmen), aber auch in bestehenden Marktsegmenten anbieten.
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Abb. 1: Sollportfolio eines Anlagenbauers

Und was machen die Unternehmen in der Praxis?

Empirische Untersuchungen zu der strategischen Positionierung von Produktionsun-
ternehmen sind derzeit nicht im Hauptfokus der Forschung. Dementsprechend liegen
abgesicherte Erkenntnisse nur sehr rudimentér vor. Friedli & Schuh® sehen auf meh-
rere Studien gestitzt ein ,Positionierungsdefizit” und eine , Differenzierungskrise” bei
Produktionsunternehmen. Es wird in der Industrie ein ,reaktives und auslastungsori-
entiertes Denken” identifiziert. 85% der Zulieferer sehen den Preis als Wettbewerbs-
mittel mit hoher oder sehr hoher Bedeutung, es wird also eine — manchmal implizite'!
— Kostenfuhrerschaft angestrebt.

Ob es sich bei diesen Unternehmen tatsachlich um eine angestrebte Kostenfiihrer-
schaft handelt oder eher eine Reaktion auf den wahrgenommenen Kostendruck, ist
bisher empirisch wenig untersucht. Aufgrund der eingangs geschilderten Branchen-
entwicklungen ist es plausibel, dass die Unternehmen einen grolRen Fokus auf die Kos-
ten legen. Oft (wenn nicht sogar meist) sind die Kosten aber nur Auswirkungen fal-
scher strategischer Positionierungen oder unangepasster operativer Zielsysteme. Sind
bspw. Unternehmen nicht in der Lage, durch die Auslegung ihrer Geschaftsprozesse
ausreichende Liefertreue zu garantieren, sind zu hohe Kosten eine Auswirkung davon.
Senkt man die Kosten, wird die notwendige Liefertreue nicht erreicht und die Beseiti-
gung der Schwierigkeiten mit den Kunden aufgrund der auftretenden Lieferverzoge-
rungen ist dann teurer als die Kosteneinsparung. Unbestritten ist aullerdem, dass
Investitionen in viele Fertigungen, u.a. mit der Steigerung der Flexibilitat argumentiert,
die Kostenpositionen von Unternehmen durch hohe Fixkosten verschlechtert. Nur
nebenbei sei erwdhnt, dass die angestrebte Flexibilitat durch Investitionen in flexible
Fertigungssysteme oft nicht erreicht wird, aber eine unginstige Kostenposition
geschaffen wurde.'” Die angefiihrten Grinde fiihren zu hiufigen Kostensenkungspro-
grammen in Produktionsunternehmen, ohne dass damit eine echte Kostenfiihrer-
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schaft im Sinne einer strategischen Position angestrebt wird. Diese Vorgehensweise ist
in vielen Produktionsunternehmen strategisch und kulturell durch eine Produktions-
orientierung abgesichert. Sie zeichnet sich durch Zielsysteme wie hohe Kapazitatsaus-
lastung und niedrige Lagerstande aus. Lauft die Produktion gut geht’s dem Unterneh-
men gut, ist die Kurzform dieser (impliziten) Positionierung.

Neuere Studien im Rahmen studentischer Projekte bzw. Abschlussarbeiten zeigen
aber, dass in den vielen Produktionsunternehmen eine andere (implizite) Positionie-
rung vermutet werden kann: die Produktorientierung. Beispielsweise lieferte eine aka-
demische Abschlussarbeit™ ebenso wie Interviews mit Managerlnnen im Rahmen von
Seminaren Indikatoren, dass die meisten Managerinnen von Produktionsunternehmen
eine ausgepragte technisch-inhaltliche Orientierung (Produktorientierung) vertreten.
Wenn Sie die beste Mausefalle produzieren, werden ihre Nachbarn Pfade zu ihrem
Haus anlegen, brachte der amerikanische Schriftsteller Emerson diese Haltung bereits
im 19 Jhd. auf den Punkt. Viele Produktionsunternehmen wollen sich liber die besten
Produkteigenschaften positionieren. Das ist an sich kein unpassender Zugang, eine al-
tere Studie von Schuh zeigt namlich, dass eine Differenzierungsstrategie hinsichtlich
Wettbewerbsvorteile einer Kostenfiihrerstrategie tiberlegen ist.™

Allerdings muss diese Positionierung zu den kaufentscheidenden Faktoren und zum
Lebenszyklus einer Branche in den relevanten Marktsegmenten passen. Im negativen
Fall bringt die technische Produktorientierung eine Menge neuer Teile und Varianten
hervor, die eine Abdeckung der tatsachlichen Kundenerwartungen in reifen Geschafts-
feldern massiv erschweren. Das oben genannte Bespiel der Versuche eines Anlagen-
bauers im Seriengeschaft Fuld zu fassen, ist ein typisches Negativbeispiel des , Over
Engineering”. Die Hypothese, dass die haufig aufgezeigte explodierende Varianten-
und Teileanzahl™ in einigen produzierenden Branchen in der einseitigen Technikorien-
tierung der Unternehmen begriindet ist und die Kunden tatsachlich billige unkompli-
zierte Produkte sehr rasch geliefert wollen, kann durch diese Argumente gestitzt
werden. Ansatzweise zeigten sich die Probleme bspw. in der europdischen Werkzeug-
maschinenbranche zu Beginn der 1990er Jahre. Zahlreiche inkrementelle Innovationen
sollen die Fuhrerschaft bei den Produkteigenschaften absichern, fihren aber in (tech-
nologisch) reifen Branchen eher zu extremer interner Komplexitdt und kaum einer
Steigerung des Kundennutzens. Folgt man diesen Uberlegungen, sieht man in der aus-
ufernden Komplexitat eine wesentliche Gefahr der Positionierung die , besten Mause-
falle” produzieren zu wollen. Abgesehen davon neigen Unternehmen mit derartiger
(impliziter) Positionierung dazu, an den Kundenbediirfnissen vorbei Produkte auf den
Markt zu bringen, die sich an der technischen Machbarkeit orientieren.

Zusammenfassung

Produktionsunternehmen blast ein rauer Wind ins Gesicht. Sowohl Reifeerscheinun-
gen in ihren Markten, technologische Reife, die Konkurrenz aus Billiglohnlandern, als
auch Standortfaktoren in Mitteleuropa bilden schwierige Rahmenbedingungen. In die-
ser Arbeit wird gezeigt, dass zukiinftige Erfolgsmoglichkeiten unter diesen Rahmenbe-
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dingungen eines durchgangigen und umfassenden Managements, v.a. hinsichtlich der
Positionierung des Unternehmens am Markt, bedlrfen. Dazu zahlt nicht nur eine klare
Formulierung des Unternehmenszwecks, sondern v.a. eine auf eine sorgfaltige strate-
gische Analyse basierte Unternehmensstrategie und eine klare strategische Positionie-
rung in den Markten. Die strategische Positionierung bietet den Rahmen fir das
operative Zielsystem, nachdem die operativen Prozesse ausgelegt werden. Die Litera-
tur und erste eigene empirische Untersuchungen lassen v.a. hinsichtlich der strategi-
schen Positionierung bei Produktionsunternehmen Handlungsbedarf vermuten. Die
oft implizite Positionierung der besten Mausefalle stellt sich oft als strategische Falle
heraus.
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