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Die Falle der besten Mausefalle 
Strategische Positionierung von Produktionsunternehmen 
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Produktionsunternehmen und Strategie – eine erste Annäherung 
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Wie wollen wir Wettbewerbsvorteile erreichen – die Positionierung 
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i  Sollportfolio eines Anlagenbauers �
Die Grundgedanken bei der Erstellung einer Unternehmensstrategie sollen anhand eines Anlagenbauers kurz 
gezeigt werden. Das Maschinenbauunternehmen war seit 30 Jahren im Geschäftsfeld Anlagenbau tätig.  
Dabei wurden Fertigungsanlagen kundenspezifisch entwickelt, konstruiert und gebaut. Wesentliche dabei  
benötigte Komponenten (Werkzeugmaschinen und Logistikelemente) wurden selbst gefertigt. Das Unterneh-
men war über zwei Jahrzehnte mit diesem Projektgeschäft der kundenspezifischen Großanlagen bei Maschi-
nenbauunternehmen (Geschäftsfeld 1) und im Automobilbau (GF 2, siehe Abbildung 1) sehr erfolgreich. Dann 
zeichneten sich aber Schwierigkeiten ab, das Geschäft war zwar immer noch finanziell (operativ) erfolgreich, 
aber das Wachstum der Märkte ging rapide zurück. Der Vertrieb beschwerte sich zunehmend über höheren 
Druck durch Mitbewerber. Es entstand massiver Druck auf die Produktion, die Baugruppen für die Ferti-
gungsanlagen (bswp. Werkzeugmaschinen) endlich zu wettbewerbsfähigen Konditionen zu produzieren. Ein 
Prozessoptimierungsprojekt wurde aufgesetzt, die erste Phase dieses Projektes war eine Überprüfung der 
Unternehmensstrategie. 

Ohne näher auf die Analysen einzugehen, die zu Portfolio- Positionierung geführt haben, sollen nur die  
prinzipiellen Überlegungen zur Erstellung der neuen Unternehmensstrategie für den Anlagenbauer skizziert 
werden. Die beiden Geschäftsfelder liegen auf Basis dieser Analysen in der klassischen Cash Cow Position: 
sie liefern zwar Gewinn, ein Wachstum bzw. auch nur ein längerfristiges Halten des Umsatzes ist aufgrund 
der Marktsegmenteinschätzung nicht zu erwarten. Die Geschäftsfelder 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 Geschäftsfelder aufzubauen. Auch hier sollen die wesentlichen Analyseschritte zur Erstellung des Soll – 
Portfolios nicht näher betrachtet werden. Wir wollen uns damit begnügen, die neuen Geschäftsfelder in das 
Portfolio einzutragen. GF 3 seien „kleine Anlagen“ (Varianten), die für „Maschinebauunternehmen“ angeboten 
werden, GF 4 „Standard Werkzeugmaschinen für andere produzierende Unternehmen (nicht Maschinenbau-
er)“ und GF 5 „Variantengeschäft für Automobilhersteller“ (vgl. Abbildung 1). Das Unternehmen will also mit 
für 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? 
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