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1  Einführung 

Die strategische Bedeutung der Produktion ist seit längerer Zeit Gegenstand vieler 

betriebswirtschaftlicher Veröffentlichungen. Zudem behandelt ein Großteil der Ar-

beiten zum Strategischen Management produktionswirtschaftliche Fragen und hat 

erhebliche Auswirkungen auf die konkrete Gestaltung der Produktion. Dies ist da-

mit zu begründen, daß die erfolgreiche Umsetzung fast aller bekannten Wettbe-

werbsstrategien wesentlich von der Qualität der Produktion abhängt. Besondere 

Bedeutung kommt der Produktion beispielsweise bei der Dynamischen Produkt-

differenzierungsstrategie (Kaluza 1989) und der Mass Customization (Davis 1987, 

Pine 1994; zu einer Übersicht zu den Wettbewerbsstrategien vgl. u.a. Kaluza/ 

Blecker 2000a) zu. Insbesondere Skinner betont daher seit längerer Zeit sehr 

deutlich, daß die Produktion als ein strategischer Wettbewerbsfaktor zu betrach-

ten und dementsprechend zu führen ist (z.B. Skinner 1969, 1984, 1985a, 1985b; 

vgl. auch Braßler/Schneider 2000, S. 27 f.). 

Auf der Ebene der Funktionalstrategien sind Produktionsstrategien zu verfolgen, 

die in Abstimmung mit der jeweils angestrebten Wettbewerbsstrategie eine strate-

gische Ausrichtung der Produktion forcieren. Im internationalen betriebswirtschaft-

lichen Schrifttum werden zwar seit über 20 Jahren Produktionsstrategien vorge-

stellt und diskutiert; allerdings ist dieser Prozeß bis heute noch nicht abgeschlos-

sen (vgl. bereits Cheng/Musaphier 1996, S. 1243, siehe auch das aktuell bereits 

in der dritten Runde laufende International Manufacturing Strategy Survey unter 

http://www. london.edu/otm/IMSS/imss.html). Vielmehr ist – insbesondere seit Be-

ginn der neunziger Jahre – eine kaum noch zu überschauende Zahl an Beiträgen 

zu Produktionsstrategien veröffentlicht worden. So führen z.B. Dangayach und 

Deshmukh (2000) in einer unstrukturierten Sammlung 350 Beiträge zur Produk-

tionsstrategie-Forschung an. In einer detaillierten Analyse stellen Dangayach und 

Deshmukh (2001) später sehr übersichtlich den jeweils gewählten Ansatz und die 

Ergebnisse von 260 Arbeiten aus dem englischsprachigen Schrifttum vor. Weitere 

Synopsen stammen u.a. von Anderson/Cleveland/Schroeder (1989, S. 133 ff.), 

Adam/Swamidass (1989, S. 181 ff.) und Ward/Leong/Snyder (1990, S. 189 ff.). In 

diesen Aufstellungen werden deutschsprachige Arbeiten jedoch (zwangsläufig) 

nicht aufgeführt. 

Es kann aufgrund der wenigen deutschsprachigen Arbeiten sogar angenommen 

werden, daß von einigen Ausnahmen abgesehen (z.B. Zahn 1988a, Zahn/Huber-

Hoffmann 1995, Foschiani 1995, Milling/Maier/Mansury 1999, S. 573 ff., und Hen-
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rich 2002) in Deutschland im Unterschied zum anglo-amerikanischen Sprachraum 

keine dezidierte Produktionsstrategie-Forschung existiert. Statt dessen erfolgt 

häufig eine Fokussierung auf ein (allgemeines) strategisches Produktionsmanage-

ment sowie auf Instrumente zur Produktivitätssteigerung und Kostensenkung, z.B. 

Just-in-Time, Lean Production und Total Quality Management. 

Dies überrascht sehr, da bereits Skinner (1986, S. 56) eine 40/40/20-Regel formu-

lierte, nach der Wettbewerbsvorteile in der Produktion zu 40% durch strategische 

Entscheidungen, z.B. zu Standorten und Kapazitäten, zu weiteren 40% durch die 

geeignete Auswahl und den optimalen Einsatz der Potentialfaktoren, z.B. (moder-

ner) Produktionstechnologien, und nur zu 20% durch die realisierten Maßnahmen 

zur Produktivitätssteigerung und Kostensenkung zu erklären sind. Insofern sind 

u.E. auch die vielen Aussagen zur (hochlohninduzierten) Problematik einer Pro-

duktion an europäischen und insbesondere deutschen Standorten (z.B. Warn-

ecke/Becker 1994a, S. 11 f.) und die häufig ausschließlich kostensenkungsmoti-

vierte Verlagerung der Produktionsstätten in Niedriglohnländer kritisch zu hinter-

fragen. Skinner fordert daher zu Recht, die ausschließlich kosten- und produktivi-

tätsorientierten Ziele in der Produktion und im Produktionsmanagement auf-

zugeben: „…we must set a new, simple but powerful objective for manufacturing: 

to be competitive“ (Skinner 1986, S. 59). 

Diese Aufgabenstellung ist u.E. auch heute noch sehr aktuell, da die veränderten 

Markt- und Wettbewerbsbedingungen enorme Herausforderungen für die Produk-

tion darstellen (z.B. bereits Zahn/Huber-Hoffmann 1995, S. 135 ff.), Zudem ist es 

mit Hilfe der aktuellen Entwicklungen auf den Gebieten der Produktions-, Informa-

tions- und Kommunikationstechnologien sowie moderne intra- und interorganisa-

tionale Organisationskonzepte möglich, die Herausforderungen an eine moderne 

Produktion zu bewältigen. Es sollen deshalb in dieser Arbeit die Entwicklung und 

der aktuelle Stand der Produktionsstrategie-Forschung geschildert und Perspekti-

ven für die weitere Entwicklung aufgezeigt werden. 

2  Grundlegende Betrachtungen der Produktionsstrategien 

2.1 Begriff der Produktionsstrategie 

Der Terminus Produktionsstrategie wird im betriebswirtschaftlichen Schrifttum 

sehr unterschiedlich definiert (Henrich 2002, S. 35 f.; siehe auch den Überblick für 

sog. Fertigungsstrategien bei Wildemann 1997, S. 8 ff.). Wir halten es deshalb für 

notwendig, zunächst ein Grundverständnis der Produktionsstrategien zu erarbei-

ten. 
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Sehr allgemein fassen Buzzel/Gale (1989) die Produktionsstrategie als ein Bündel 

produktionsbezogener Maßnahmen auf, die die Leistungsfähigkeit der Produktion 

erhöhen und die Geschäfts- und Unternehmensstrategie unterstützen sollen (vgl. 

auch Henrich 2002, S. 36). Die Autoren spezifizieren allerdings nicht, wie die Lei-

stungsfähigkeit der Produktion genau definiert ist. Wir halten diese Definition je-

doch nicht für genügend trennscharf, da unter der Prämisse einer optimalen Aus-

wahl und Umsetzung sicherlich auch operative Maßnahmen zur Erhöhung der 

Leistungsfähigkeit beitragen. 

Für Skinner, der als Begründer der Forschung zu Produktionsstrategien anzuse-

hen ist, beschreiben Produktionsstrategien „…the competitive leverage required of 

- and made possible by - the production function […]. And it spells out an internally 

consistent set of structural decisions designed to forge manufacturing into strate-

gic weapon“ (Skinner 1984).  

Hayes/Wheelwright (1984, S. 32), die ebenfalls bedeutende Protagonisten der 

Produktionsstrategie-Forschung sind, definieren Produktionsstrategien als „a se-

quence of decisions that, over time, enables a business unit to achieve a desired 

manufacturing structure, infrastructure, and set of specific capabilities“. Swami-

dass/Newell (1987) betrachten Produktionsstrategien als „…tool for effective use 

of manufacturing strength as competitive weapon for achievement of business 

and corporate goals.“ Für Cox/Blackstone (1998) sind Produktionsstrategien „… a 

collective pattern of decisions that acts upon the formulation and deployment of 

manufacturing resources. To be most effective, the manufacturing strategy should 

act in support the overall strategic directions of the business and provide for com-

petitive advantages”. In all diesen Definitionen wird explizit darauf Bezug genom-

men, daß die Produktion als eine strategische Waffe einzusetzen ist und daß die 

Produktionsstrategie die jeweils verfolgte Wettbewerbsstrategie unterstützt (siehe 

auch die Definitionsansätze bei Swink/Way 1996, S. 4) bzw. daß die Produktions-

strategie „guide[s] the decisions in manufacturing to support a common overall 

goal“ (Lindberg 1989, S. 94). 

Der Begriff Produktionsstrategie wird im deutschsprachigen betriebswirtschaftli-

chen Schrifttum zwar häufig verwendet, allerdings nur selten präzise definiert. 

Weitgehend akzeptiert ist die Definition von Zäpfel (2000, S. 115), nach der die 

Produktionsstrategie festlegt, „…welche Fähigkeiten und Potentiale im Bereich der 

Produktion zu entwickeln bzw. zu bewahren sind, um so einen Beitrag zur Wettbe-

werbsfähigkeit des Unternehmens zu leisten“. Braßler (1999, S. 32) definiert Pro-

duktionsstrategie als eine Kombination von Entscheidungen über die Variation, 
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Elimination und/oder Innovation der Elemente eines Produktionssystems, die das 

Ziel verfolgt, verteidigungsfähige Konkurrenzvorteile aufzubauen. Für Letmathe 

(2002, S. 32) umfaßt die Produktionsstrategie „…die Festlegung der strategischen 

Ziele und Richtlinien des Produktionsmanagement und bildet den langfristig gülti-

gen Bezugsrahmen für das gesamte Unternehmen, auf den alle anderen Richtli-

nien des Produktionsmanagement abzustimmen sind“. Diese drei Definitionen 

betonen ebenfalls (implizit) die Nutzbarkeit der Produktion als strategische Waffe 

und sind daher u.E. als gleichwertig zu den anglo-amerikanischen Begriffen der 

Produktionsstrategie zu betrachten. Darüber hinaus hat die Definition von Zäpfel 

den Vorteil, daß nur eine Festlegung von gewünschten Fähigkeiten und Potentia-

len gefordert wird. Das Festlegen eines Maßnahmenkatalogs und/oder eines ein-

zusetzenden Instrumentariums wäre aufgrund des erforderlichen hohen Detaillie-

rungsgrades und des grundsätzlichen Charakters einer Strategie als Ziel-, nicht 

als (exklusive) Maßnahmendefinition u.E. nicht zweckmäßig. In einigen anglo-

amerikanischen Definitionen ist eine derartige Interpretation aufgrund des explizi-

ten, jedoch nicht näher spezifizierten Entscheidungsbezuges hingegen möglich. 

Aus demselben Grund lehnen wir die Definition von Braßler ab, da diese den Ziel-

charakter einer Strategie negiert und den Fokus anstatt auf das Produktions-

system und seine Elemente auf den Umgang damit richtet. Aufgrund der vorste-

henden Ausführungen halten wir die Definition von Zäpfel für besonders zweck-

mäßig und legen sie unseren weiteren Untersuchungen zugrunde. 

Zudem ist hier nun festzulegen, was die potentiellen Inhalte einer Produktions-

strategie sind. Für Zahn (1988a, S. 527) sind folgende Aussagen Strategieele-

mente: 1. Aussagen zur Fertigungsaufgabe, z.B. zur Art und Menge der zu erstel-

lenden Leistungen, 2. Aussagen zur Produktionsstruktur, z.B. zur Kapazität, zum 

Standort und zur Infrastruktur, sowie 3. Aussagen zum Produktionsprozeß, z.B. 

zur vertikalen Integration, zur Logistik und zu den Beziehungen zu den Lieferan-

ten. Von Braßler/Schneider (2000, S. 39 f.) werden in Anlehnung an Kern (1992) 

die Gebiete Produkte, Prozesse und Potentiale als Gestaltungsfelder der Produk-

tionsstrategien betrachtet, in denen jeweils Variationen, Eliminationen und Inno-

vationen der Elemente des Produktionssystems möglich sind. Andere Autoren 

verzichten auf derartige Systematisierungen und führen (nahezu gleichberechtigt) 

die Entscheidungsfelder Kapazität, Technologie, vertikale Integration, Qualität, 

Produktionsplanung und -steuerung sowie Organisation als Elemente der Produk-

tionsstrategie an (vgl. dazu u.a. Wheelwright 1981, S. 68 f., Hayes/Wheelwright 

1984, Wheelwright 1984, S. 87, Fine/Hax 1985, S. 31 ff., Lindberg 1989, S. 95, 

Foschiani 1995, S. 64 ff., Wathen 1995, S. 4, Brown 1996, S. 64 ff., Cheng/ 
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Musaphir 1996, S. 1247, Wildemann 1997, S. 67 ff., Dörrer 2000, S. 32 ff., Hen-

drich 2002, S. 37 ff., Letmathe 2002, S. 34 ff., und Russel/Taylor 2003, S. 41 ff.). 

Ein kritischer Vergleich dieser Auffassungen zeigt, daß trotz der Unterschiede der 

Ableitung und/oder in der Systematisierung eine weitgehende Übereinstimmung in 

den zentralen Strategieinhalten vorliegt. 

Mit Hilfe der oben zitierten Definition von Zäpfel und der vorgenommenen Abgren-

zung potentieller Strategieinhalte, sehen wir Produktionsstrategien als ausrei-

chend spezifiziert an. Beispielsweise stellt bei der Verfolgung der Wettbewerbs-

strategie Mass Customization in der Textilbranche eine von mehreren möglichen 

Produktionsstrategien die global verteilte automatisierte Produktion individualisier-

ter Produkte zu niedrigen Kosten am Standort des Kunden dar (vgl. hierzu z.B. die 

aktuellen Forschungsbemühungen im SFB 582 „Marktnahe Produktion individuali-

sierter Produkte“ an der TU München). 

2.2 Produktionsstrategien als Funktionalstrategien 

Sehr unterschiedliche, teilweise sogar widersprüchliche Auffassungen liegen im 

betriebswirtschaftlichen Schrifttum zu der Frage vor, wie die Produktionsstrategie 

in das System betrieblicher Strategien einzuordnen ist. So sieht z.B. Henzler 

(1988, S. 12) Produktionsstrategien als Geschäftsfeldstrategien an, während in 

demselben Band Zahn (1988a, S. 526 f.; siehe dazu auch später Zahn/Huber-

Hoffmann 1995, S. 148) Produktionsstrategien explizit als Funktionalstrategie den 

Geschäftsfeldstrategien unterordnet. Die Auffassung, daß die Produktionsstrate-

gie eine Funktionalstrategie im System betrieblicher Strategien ist, wird heute je-

doch in den allermeisten Veröffentlichungen vertreten (vgl. z.B. Wheelwright 1984, 

S. 83 f., Fine/Hax 1985, S. 29 f., Kotha/ Orne 1989, S. 212, Foschiani 1995, S. 31, 

Wathen 1995, S. 4 ff., Brown 1996, S. 41 f., Dörrer 2000, S. 29 f., Milling/Hasen-

pusch 2002, S. 143 ff., Slack/Lewis 2002, S. 10). 

Problematisch ist die sowohl in der unternehmerischen Praxis als auch im be-

triebswirtschaftlichen Schrifttum auftretende ungenügende Differenzierung zwi-

schen Produktionsstrategien und Produktionskonzepten (Brown 1998, S. 568). So 

werden in vielen Herausgeberbänden, die den Terminus Produktionsstrategie ex-

plizit im Untertitel führen und einen Abschnitt zu diesem Thema enthalten, nahezu 

ausschließlich produktionswirtschaftliche Ansätze und Konzepte wie die Ferti-

gungssegmentierung, die Fraktale Fabrik und die Lean Production auf der einen 

Seite sowie wettbewerbsstrategische Ansätze wie die Simultaneität von Kosten-

führerschaft und Differenzierung auf der anderen Seite behandelt (z.B. den Rea-
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der von Corsten 1995; positiv hervorzuheben ist jedoch in diesem Band der Teil 

von Zahn/Huber-Hoffmann 1995, S. 146 ff., zur Entwicklung und Implementierung 

von Produktionsstrategien). Selbst in Arbeiten, die sich explizit mit der Thematik 

Produktionsstrategien auseinandersetzen, wird nicht klar zwischen Produktions-

konzepten und Produktionsstrategien getrennt. So fassen z.B. Ahmed/Monta-

gno/Firenze (1993) und Voss (1995) im anglo-amerikanischen sowie Henrich 

(2002) im deutschen Sprachraum Ansätze und Konzepte wie CIM (Computer In-

tegrated Manufacturing) und JiT (Just-in-Time) als Produktionsstrategien (siehe 

als Negativbeispiel u.a. Harrsion/Storey 1996, S. 63 ff.) bzw. als ein produktions-

strategisches Paradigma der Best Practice (z.B. Voss 1995, S. 9 f.) auf. Hitomi 

(1997, S. 703) betrachtet CIM sogar als eine Gesamtunternehmensstrategie. Da-

bei wurde bereits von Scheer (1987) und später von Wiendahl/Fu (1993, S. 4) 

„CIM als […] Bestandteil der Produktionsstrategie“ diskutiert und damit der Instru-

mental- bzw. Konzeptcharakter von CIM deutlich dargelegt, ohne dessen strategi-

sche Bedeutung zu negieren. Das CIM-Konzept wird häufig auch in Zusammen-

hang mit den Gestaltungsfeldern der Produktionsstrategien genannt (z.B. Braßler/ 

Schneider 2000, S. 50). In der unternehmerischen Praxis wird aber nur selten zwi-

schen Produktionskonzepten und der Produktionsstrategie getrennt (Kim/Arnold 

1996). Für Spina (1998) sowie Clark (1996, S. 42 ff.) geht mit dieser mangelnden 

Differenzierung in der Wissenschaft und/oder der unternehmerischen Praxis sogar 

die Gefahr einher, „that manufacturing strategy might be seen by some as passé”. 

So hat Porter (1996, S. 61 ff.) darauf hingewiesen, daß „Operational Effectiveness 

is not a strategy“, und auch Hayes/Pisano (1994, S. 77) betonen, daß „simply im-

proving manufacturing – by, for example, adopting JIT, TQM, or some other three-

letter acronym – is not a strategy for using manufacturing to achieve competitive 

advantage“. Wir trennen deshalb zwischen den drei Ebenen Produktionsstrate-

gien, Produktionskonzepte und Produktionsinstrumente. 

Der Begriff Produktionskonzept wird im betriebswirtschaftlichen Schrifttum zwar 

relativ häufig verwendet, aber nur selten spezifiziert, d.h. es ist häufig nur ein in-

tuitives Verständnis des Begriffes möglich. In der ingenieurwissenschaftlichen 

Forschung findet auch keine Spezifikation statt. Auch in den Fällen, in denen ex-

plizit eine begriffliche Abgrenzung neuer Produktionskonzepte angestrebt wird, 

werden lediglich einzelne Gestaltungselemente (z.B. Wiendahl 1991, S. 7 f.) 

und/oder die Grundlagen u.a. der Lean Production reproduziert (z.B. Dreher et al. 

1995, S. 5 ff., Kinkel/Wengel 1999, S. 20 ff). Nur selten findet eine inhaltliche Aus-

einandersetzung mit dem Konzeptbegriff statt (siehe aber z.B. Friedl 2001, 

S. 217 ff.). So ist besonders positiv zu bewerten, daß sich Stölzle (1999, S, 145) 



Forschung zu Produktionsstrategien – Ergebnisse und Entwicklungsperspektiven  - 7 - 

  

mit dem Konzeptbegriff intensiv auseinandersetzt und konstituierende Begriffs-

merkmale ableitet. Konzepte werden von ihm beschrieben „…als meist induktiv 

gewonnene, systematische Interpretationen von Erfahrungen – mitunter verbun-

den mit einem Handlungswissen, das häufig unter einem generalisierten Begriff 

zusammengefaßt wird“ (Stölzle 1999, S. 16). Ausgehend von diesem allgemeinen 

Grundverständnis betriebswirtschaftlicher Konzepte und einer detaillierteren Kon-

zeptabgrenzung definiert Blecker Produktionskonzepte als „…die häufig auf Erfah-

rungswissen basierende, theoretisch fundierte Leitidee zur Gestaltung, Lenkung 

und Entwicklung von Produktionssystemen mit dem Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit 

der Unternehmen lang- und kurzfristig zu verbessern. Es besteht aus der Be-

schreibung eines optimalen Zustandes der technischen und ökonomischen Ele-

mente des Produktionssystems sowie ihrer Beziehungen zueinander, praxisnahen 

(anwendungsnahen) Gestaltungsempfehlungen sowie den zur Erreichung des 

geforderten Zustandes erforderlichen Methoden und Instrumenten“ (Blecker 

2003a, S. 273 ff.; siehe auch 2003b, S. 12 f.). 

In der Abb. 1 wird ausgehend vom Strategienkegel von Zahn (1988a, S. 527) dar-

gestellt, daß es sich bei der Produktionsstrategie um eine Funktionalstrategie im 

Gesamtsystem betrieblicher Strategien handelt. 

Produktionsstrategie

JIT
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Engineering Prozeß-

orientierung

TQM

Zentrale
Steuerung

…..
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Manufacturing

Selbst-
organisation
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Fabriklayout

Absatz-
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…..
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…

 

Abb. 1: Produktionsstrategien, -konzepte und -instrumente als Elemente 
 des Gesamtsystems betrieblicher Strategien 
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Der abgebildete Strategiekegel zeigt anschaulich das Verhältnis zwischen den 

drei Ebenen der Produktionsstrategien, der Produktionskonzepte und der Produk-

tionsinstrumente auf. Produktionsstrategien formulieren unter Maßgabe der je-

weils gewählten Unternehmensgesamt- und Geschäftsfeldstrategie (siehe auch 

Cheng/Musaphir 1996, S. 1245), welche produktionsrelevanten Fähigkeiten und 

Potentiale zu entwickeln bzw. zu bewahren sind, um Wettbewerbsvorteile zu reali-

sieren. Zur Erreichung dieser Zielsetzung, sind Produktionskonzepte einzusetzen, 

z.B. CIM, Lean Production, World Class Manufacturing und die Fraktale Fabrik. 

So ist bei der Zielvorgabe einer kostengünstigen und qualitätsgerechten Produk-

tion mit geringen Durchlaufzeiten das Konzept der Lean Production zu verwenden 

(siehe z.B. die Beiträge in Wildemann 1993). Produktionskonzepte treffen Aussa-

gen zu der Gestaltung des Produktionssystems und seiner Elemente sowie zu 

den zur Erreichung des geforderten Zustandes erforderlichen Methoden und In-

strumenten. Produktionskonzepte können z.B. den Einsatz des JiT, des Total 

Quality Management (TQM) und moderner CAx-Techniken festlegen sowie bei-

spielsweise die Wahl zwischen einer zentralen und einer dezentralen Steuerung 

der Produktion treffen. So sind z.B. JiT und TQM keine Strategien, sondern nur 

Produktionsinstrumente, „…that define best practice in manufacturing world-wide“ 

(Clark 1996, S. 43). Dies bedeutet aber auch, daß sich Produktionskonzepte der 

Produktionsinstrumente bedienen und diesen folglich übergeordnet sind. Die Abb. 

1 zeigt zudem, daß die Auswahl der Produktionskonzepte fakultativ ist. Konkrete 

Produktionsstrategien müssen sich nicht zwangsläufig der Produktionskonzepte 

bedienen und diese vollständig umsetzen, sondern können auch unmittelbar den 

Einsatz bestimmter Instrumente festlegen und/oder das jeweils gewählte Produk-

tionskonzept sowie das dort definierte Instrumentarium kontextspezifisch abwan-

deln. 

3  Stand und Entwicklungslinien der Produktionsstrategie-
Forschung 

3.1  Grundlegende Ausführungen zur Produktionsstrategie-Forschung 

Skinner (1985a, S. 181) bezeichnete Produktionsstrategien als „Blind Spot in Stra-

tegic Management“. Aus heutiger Sicht ist jedoch festzustellen, daß insbesondere 

seit Mitte der neunziger Jahre sehr viele Arbeiten zu Produktionsstrategien ent-

standen sind. Wie die folgende Abbildung 2 zeigt, sind diese Arbeiten nach einer 

bereits sehr früh von Adam/Swamidass (1989) entwickelten und u.a. von 

Swink/Way (1995) aufgegriffenen Systematik entsprechend der jeweils verfolgten 

Forschungsansätze in zwei große Gruppen einzuteilen: Inhaltsforschung und Pro-
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zeßforschung (vgl. auch Ward/Leon/Snyder 1990, Henrich 2002, sowie insbeson-

dere die Klassifikation von 260 Arbeiten bei Dangayach/ Deshmukh 2001). 

Produktionsstrategie-
Forschung

Inhaltsforschung Prozeßforschung

Strategietyp MaßnahmenStrategietyp Maßnahmen Strategie-
formulierung

Strategie-
implementierung  

Quelle: Swink/Way (1995), S. 5 (leicht modifiziert) 

Abb. 2: Anätze der Produktionsstrategie-Forschung 

Die Inhaltsforschung (Manufacturing Strategy Content Research) setzt sich mit 

den konkreten Entscheidungen und Handlungen zur Gestaltung und Führung der 

Produktion auseinander, die in der Produktionsstrategie festgelegt werden (z.B. 

Slack/Chambers/Johnston 2001, Henrich 2002, S. 25 ff.). Diese normative Strate-

gieforschung ist weiter zu differenzieren in die Analyse von (empirischen) Produk-

tionsstrategietypen und die Untersuchung der Leistungsbeiträge strategischer 

Maßnahmen bzw. der Auswahl optimaler Maßnahmenkataloge (eine detaillierte 

Differenzierung nehmen Dangayach/Deshmukh 2001, S. 904, vor). So werden 

beispielsweise die Bedeutung konkreter Gestaltungsalternativen des Produktions-

bereichs für das Erreichen produktionsbedingter Wettbewerbsvorteile ermittelt. Zu 

kritisieren ist dabei aber, daß die meisten Veröffentlichungen keine grundsätzliche 

Auseinandersetzung mit dem Strategieinhalt anstreben, sondern die Bedeutung 

einzelner Entscheidungsbereiche analysieren (vgl. auch Swink/Way 1995, S. 4, 

Acur et al. 2003, S. 1115). Im Schrifttum überwiegen Arbeiten zur Inhaltsfor-

schung, wobei insbesondere ‚Manufacturng Capabilities’ und ‚Strategic Choices’ 

untersucht werden (z.B. Bolwijn/Kumpe 1990, Ahmed/Montagno/Firenze 1996, 

Upton 1995, Skinner 1996, Sweeney/Szwejczewski 1996). 

Die Prozeßforschung (Manufacturing Strategy Process Research) beschäftigt sich 

mit den Strategieentwicklungs- und Entscheidungsfindungsprozessen in der Pro-

duktion bzw. im Strategischen Produktionsmanagement (z.B. Slack/Chambers/ 

Johnston 2001, Henrich 2002, S. 17 ff.). Sie wird weiter in die Untersuchungen zur 

Strategieformulierung und die Analyse der Strategieimplementierung unterteilt. Im 

Vergleich zur Inhaltsforschung ist die Prozeßforschung im Schrifttum unterreprä-

sentiert. Es ist aber festzustellen, daß sie in den letzten Jahren verstärkt verfolgt 
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wird (z.B. Zahn 1988, S. 535 ff., Anderson/Schroeder/Cleveland 1991, Kim/Arnold 

1996, Platts et al. 1996, Gianesi 1998, Mills et al. 1998, Banerjee 2000). 

Beide Ansätze der Produktionsstrategie-Forschung sind grundsätzlich zweckmä-

ßig. Dennoch ist diese Dichotomie der Produktionsstrategie-Forschung zu kritisie-

ren (vgl. z.B. Henrich 2002, S. 90 ff.). So vernachlässigen inhaltsorientierte Ar-

beiten z.B. häufig den Prozeß der Strategieentstehung und/oder die Abstimmung 

mit der jeweils verfolgten Wettbewerbsstrategie. Prozeßorientierte Arbeiten wer-

den hingegen nur relativ selten erstellt und vernachlässigen u.E. dann inhaltliche 

Aspekte. Es sind daher ganzheitliche Ansätze erforderlich, die zudem die optimale 

Implementierung der Produktionsstrategie berücksichtigen. 

3.2  Strategische Bedeutung der Produktion und deren Auswirkungen 
auf die Produktionsstrategie-Forschung 

Das umfangreiche Schrifttum zeigt, daß die Entwicklung und Rezeption der Pro-

duktionsstrategien bzw. allgemeiner der strategischen Bedeutung der Produktion 

in der Betriebswirtschaftslehre ist zudem von starken Schwankungen gekenn-

zeichnet ist (vgl. z.B. Skinner 1984, S. 118 ff., 1985b, S. 78 ff., Cohen/Zysman 

1987a, Cohen/Zysman 1987b, S. 65 ff., Pendlebury 1987, S. 35 f., Macbeth 1989, 

S. 82 f., Bolwijn/Kumpe 1990, S. 44 ff., Neely 1993, S. 5 ff., Foschiani 1995, 

S. 5 ff. und S. 26 ff., Voss 1995, S. 5 f., Clark 1996, S. 44 ff., Nahmias 1997, S. 

XI, Brown 1998, S. 567 ff., DeMeyer 1998, S. 263 ff., Braßler/Schneider 2000, 

S. 27 f., Hersh/Weller 2003, S. 3 ff.). 

Die Fragen der Produktion wurde seit der von Ford in den zwanziger Jahren ein-

gesetzten Massenproduktion und insbesondere seit Mitte des zwanzigsten Jahr-

hundert intensiv diskutiert und untersucht. Als zentrales Ziel wurde angestrebt, 

eine möglichst effektive und effiziente Produktion zu erreichen. So waren im Ma-

nagement Science Journal bis in die Mitte der 70er Jahre Optimierungsansätze 

das am meisten untersuchte Themengebiet (Neely 1993, S. 6). Diese Zielsetzung 

bzw. Fokussierung der produktionswirtschaftlichen Forschung, die zum Teil heute 

noch besteht, ist zu kritisieren, da die Maßnahmen zur Steigerung der Produktivi-

tät häufig im Sinne eines Produktivitätsparadoxons zu einer Verschlechterung der 

Wettbewerbsfähigkeit der Industrieunternehmen führen (Skinner 1986). In den 

sechziger Jahren entwickelte sich zwar eine umfangreiche Forschung zu Unter-

nehmensstrategien und zu einigen Funktionalstrategien, z.B. im Marketing, aller-

dings wurde dieses Problem nicht gelöst (siehe auch Henrich 2002, S. 33). Viel-

mehr wurden die Produktion und die Entwicklung von Produktionsstrategien wei-

terhin so stark vernachlässigt, daß Skinner (1969, S. 136 ff.) die Produktion als ein 
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„missing link in strategy“ bezeichnete. Bis in die siebziger Jahre dominierten ope-

rative Planungs- und Optimierungsprobleme die Forschung, z.B. Reduktion von 

Ausschußquoten, Durchlaufzeitreduktionen, Glättung der Kapazitätsbelastung und 

Erhöhung der Termintreue (z.B. Foschiani 1995, S. 26). Sogar in den achtziger 

Jahren mußte Skinner (1978; 1984, S. 116; 1986, S. 55 f.) noch monieren, daß 

das wichtigste Ziel vieler Unternehmen ausschließlich die Kostensenkung sei. Im 

damals bereits umfangreichen Schrifttum zum strategischen Management wurden 

Produktionsstrategien nahezu nicht behandelt (Brown 1998, S. 568). So wurden 

beispielsweise Produktionsstrategien bei der Analyse hybrider Wettbewerbsstra-

tegien trotz ihrer Bedeutung für die Erarbeitung der gewünschten Wettbewerbs-

vorteile nur sehr kurz erwähnt (z.B. Fleck 1995, S. 52 f.). 

Anfang der achtziger Jahre stellten die Autoren Peters und Waterman noch die 

überragende Bedeutung weicher Faktoren für den Unternehmenserfolg (Pe-

ters/Waterman 1982) heraus. Allerdings formulierte Peters überraschenderweise 

nur einige Jahre später: „Manufacturing must become a, if not the, primary mar-

keting tool in the firm’s arsenal. Quality, maintainability, responsiveness … flexibil-

ity, and the length of the innovations cycle (for both incremental improvement of 

current products and major product development) are all controlled by the Factory” 

(Peters 1987, S. 159). Ab Mitte der 80er Jahre nimmt die strategische Bedeutung 

der Produktion und der Produktionsstrategien stark zu (siehe auch Cohen/Zysman 

1987a, Kerr/Greenhalgh 1991, S. 194, Brown 1998, S. 568). Ausgehend von der 

Analyse japanischer Industrieunternehmen (z.B. Wheelwright 1981, Pendlebury 

1987, S. 35 f., Eidenmüller 1992, S. 1 ff., Neely 1993, S. 5, Hill 1995, Pilkington 

1995, S. 15 ff., Lee 1997, S. 1449 ff., Pilkington 1998, S. 31 ff., Voss/Blackmon 

1998, S. 147 ff.) und den Ergebnissen des International Motor Vehicle Programs 

(z.B. Womack/Jones/Roos 1990) wurden insbesondere Fragen der Optimierung 

der Produktion und des Nutzens von Konzepten wie Lean Production / Lean 

Management intensiv diskutiert (z.B. Krafcik 1988, S. 41 ff., Corsten/Will 1993, 

Wildemann 1993, Voss 1998, S. 182 ff.). Auch die zu dieser Zeit entwickelten und 

diskutierten Ansätze, die in unserer Terminologie als Produktionsinstrumente zu 

verstehen sind, wie TQM, JiT, Gruppenarbeit und KAIZEN zeigen das Bemühen, 

durch den Einsatz optimaler Produktionssysteme Wettbewerbsvorteile am Markt 

zu erreichen, häufig mit Hilfe von produktionsbasierten Kosten- und/oder Quali-

täts- sowie gelegentlich Flexibilitätsvorteilen (Bolwijn/Kumpe 1990, S. 48). So 

widmet sich auch eines der wenigen deutschsprachigen Werke aus dieser Zeit, 

das Produktionsstrategien explizit im Titel führt (Jung 1988), insbesondere der 

Analyse von Kostensenkungsmaßnahmen mit Hilfe der Lern- und Erfahrungs-
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kurve. Zudem ist an vielen Ansätzen wie der Lean Production und dem JiT zu kri-

tisieren, daß lediglich Best Practices vorgestellt und/oder angestrebt werden. Ein 

strategischer Bezug fehlt hier jedoch (Pilkington 1998, S. 31). 

Ab Mitte der achtziger Jahre wurden folgende Auffassungen z.B. im amerikani-

schen Schrifttum vertreten: 

• „not only is the productivity approach to manufacturing not enough (companies 
cannot cut costs deeply enough to restore competitive vitality); it actually hurts 
as much as it helps“ (Skinner 1986, S. 56),  

• „cost justification methods come under attack as (particularly U.S.) manage-
ments have come to realize that short-term orientation tends to push manage-
ments into low investment (and ultimately destructive) paths“ (Pendlebury 1987, 
S. 38), und  

• „the most competitive manner is not necessarily the most ‚efficient’ manner in 
terms of conventional productivity-based performance measures, and ap-
proaches to manufacturing strategy development should be more concerned 
with effectiveness than with efficiency“ (Kerr/Greenhalgh 1991, S.195).  

In diesem Zeitraum ist auch ein steigendes Interesse am Einsatz neuer Technolo-

gien in der Produktion festzustellen. Ausgehend von dem bis in die sechziger 

Jahre auf den Produktionsbereich konzentrierten Einsatz neuer Technologien 

wurden mit der Teilintegration der CAx-Systeme zum CAD/CAM sowie der Inte-

gration der CAx-Technologien mit dem System der Produktionsplanung und 

-steuerung zum „Computer Integrated Manufacturing“ (CIM) umfassendere An-

sätze entwickelt. Die CIM Diskussion Ende der achtziger und Anfang der neunzi-

ger Jahre zeigt deutlich das Bemühen, effiziente Produktionssysteme zu generie-

ren (vgl. z.B. Tuffentsammer 1985, Scheer 1987, Wildemann 1987, Zahn 1988b, 

Eidenmüller 1989, Kaluza 1989, Kaluza 1990a, S. 57 ff., Kaluza 1990b, S. 15, 

Kaluza 1996a, S. 191 ff., und Gröger 1992). Zahn (1995, S. 134) spricht sogar 

von einem „neuen Stellenwert der Produktion“. 

Es überrascht deshalb, daß auch Anfang der neunziger Jahre u.E. die strategi-

sche Bedeutung der Produktion und Produktionsstrategien in der betriebswirt-

schaftlichen Forschung stark vernachlässigt wird. In dem Bemühen, möglichst ko-

stengünstig und schlank zu produzieren wurden undifferenziert und ausschließlich 

auf Kostensenkungen fokussiert Produktionsstrukturen so stark ausgedünnt, daß 

heute noch die negativen Auswirkungen, z.B. in Form mangelnder Ressourcen-

quantität und/oder -qualität, festzustellen sind (Braßler/Schneider 2000, S. 27). So 

wurden auch Konzepte wie Business Reengineering (z.B. Hammer/Champy 1994, 

Champy 1995) schwerpunktmäßig untersucht, die primär nicht der Produktion ge-
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widmet sind. Eine davon abweichende Auffassung vertreten Braßler/Schneider 

(2000, S. 27), die darin bereits eine Bedeutungssteigerung der Produktion als 

strategischer Wettbewerbsfaktor erkennen wollen.  

Ein Beweis für die strategische Vernachlässigung der Produktion findet sich auch 

im Schrifttum zur Strategieforschung. So werden z.B. in den Beiträgen in dem 

Band „Praxis der Strategieentwicklung“ (Riekhof 1994a) Produktionsstrategien 

nicht behandelt. Lediglich Stichworte wie „Produktivitätsvorteile“ und „time to mar-

ket“ (Meyer 1994, S. 76), „Rapid Prototyping“ (Riekhof 1994b, S. 97 f.) sowie „Pro-

duktentwicklungszeiten“ (Servatius 1994, S. 178) werden disloziert kurz genannt, 

aber thematisch nicht der Produktion zugeordnet. Die Produktion wird vielfach als 

Kostentreiber angesehen, der unter Maßgabe produktionsfremder Konzepte zu 

optimieren ist. Diese sowohl in der betriebswirtschaftlichen Forschung als auch in 

der unternehmerischen Praxis vertretene Sichtweise führte zu einer Situation, in 

der Arbeitsplätze in der Produktion, insbesondere an europäischen Standorten, 

abgebaut wurden. So wurden Arbeitsplätze aufgrund von Lohnarbitragen an ko-

stengünstigere Standorte verlagert und/oder die menschliche Arbeitsleitung durch 

Automatisierungstechnologien substituiert. Diese Feststellung wird auch dadurch 

belegt, daß in der Ende der neunziger Jahre durchgeführten Delphi-Studie in 

Deutschland in der Rubrik Management & Produktion primär technische sowie or-

ganisationale Fragestellungen untersucht wurden (FhG-ISI 1998, S. 89 ff.). Die 

Analyse von Faktoren, die für die Wettbewerbsfähigkeit der Produktion bedeutend 

sind, wurde hingegen vernachlässigt. Als weitere Bestätigung für diese Beobach-

tung ist anzuführen, daß in vielen aktuellen (Lehr-)Büchern und Herausgeberbän-

den zur Produktionswirtschaft, zum Produktionsmanagement und zur Industriebe-

triebslehre u.U. zwar die strategische Bedeutung der Produktion beachtet 

und/oder sogar ein strategisches Produktionsmanagement aufgezeigt wird, daß 

Produktionsstrategien aber nicht explizit behandelt werden und auch nicht als 

Stichwort in den Verzeichnissen genannt werden (z.B. Corsten/Will 1993, Hoitsch 

1993, Schweitzer 1994, Adam 1997, Dyckhoff 1998, Nagel/Erben/Piller 1999, 

Corsten 2000 und Haupt 2000; Ausnahmen sind z.B. Günther/Tempelmeier 1995 

und 2000 sowie Zäpfel 2000). 

Verschiedene Autoren (z.B. Lay/Dreher/Kinkel 1996, S. 597 ff.) berichten, daß in 

der unternehmerischen Praxis jedoch die Produktion von vielen Industrieunterneh-

men bewußt als Instrument zur Erzielung von Vorteilen im Wettbewerb eingesetzt 

wird, oder stellen schlicht fest: „manufacturing matters“ (Nahmias 1997, S. 3). So 

wurden auch ab Mitte der neunziger Jahre weltweit in Zusammenarbeit mit Indu-

strieunternehmen zunehmend Konzepte erforscht und entwickelt, die eine wettbe-
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werbsfähige Produktion ermöglichen sollten, z.B. Agile Manufacturing und Next 

Generation Manufacturing (vgl. z.B. die Diskussion bei Blecker 2001, S. 6 ff., und 

die dort zitierte Literatur). Die Krisen europäischer und besonders deutscher Indu-

strieunternehmen waren ein wesentlicher Anlaß für die Studie „Strategien für die 

Produktion im 21. Jahrhundert“ (Warnecke/Becker 1994a und 1994b) sowie die 

darauf aufsetzenden Rahmenprogramme „Produktion 2000“ und „Forschung für 

die Produktion von morgen“, die in Deutschland von damaligen Bundesministe-

rium für Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie (BMBF) initiiert wur-

den. Diese Forschungsprogramme führten zu einer Renaissance der (Grundla-

gen-)Forschung in der Produktion und verfolgten das Ziel, die auf dem gesell-

schaftlichen, technischen und strukturellen Wandel basierenden Herausforderun-

gen an die Produktion zu bewältigen sowie zur Standortsicherung für Industrieun-

ternehmen beizutragen (Warnecke/Becker 1994a, S. 150 ff.). In dem ersten Rah-

menprogramm wurden dazu über 150 Verbundforschungsprojekte zu Themen wie 

Produktentwicklungsmethoden und Produktionsverfahren, Logistik für die Produk-

tion, Informationstechnik für die Produktion und Produzieren im turbulenten Um-

feld durchgeführt (BMBF 1995, S. 12 ff., BMBF 1997, S. 5 ff.). Es wurde ein 

Quantensprung für deutsche Industrieunternehmen gefordert, um den Produk-

tionsstandort Deutschland zu sichern (Schultz-Wild/Lutz 1997). 

Aufbauend auf den gewonnenen Erfahrungen wurde Anfang 1997 die Untersu-

chung „Produktion 2000plus“ (Klocke 1998) initiiert und in weiterer Folge das 

zweite Rahmenprogramm verkündet, mit dem standortbestimmende Faktoren für 

produzierende Unternehmen in Deutschland ermittelt und Handlungsempfehlun-

gen erarbeitet werden sollten. In mehreren hunderten Projekten, die zum Teil 

noch laufenden, werden z.B. der Einsatz moderner Informations- und Kommuni-

kationstechnologien in der industriellen Produktion, neue Wettbewerbsstrategien 

und die Charakteristika einer modernen Produktion intensiv untersucht (Blecker 

2001, S. 15 f.). Neuere Arbeiten fordern sogar, die Produktion als Dienstleistung, 

d.h. als die gemeinsame Er- und Bereitstellung von Sachgütern und Dienstlei-

stungen in komplexen Leistungsbündeln, zu betrachten (Schneider 1997a, S. 1 f., 

Schneider 1997b, S. 34 ff., Schneider 1999, S. 227 ff.). Dabei werden eine hohe 

Prozeßorientierung und eine starke Mitarbeiterorientierung kombiniert (Braßler/ 

Köditz 1999, S. 328 f.) und versucht, effiziente und dauerhaft wettbewerbsfähige 

Produktionssysteme zu realisieren, die Wettbewerbsvorteile sichern. 

Zu kritisieren ist, besonders unter Berücksichtigung der heute immer noch zutref-

fenden Kritik Skinners (1986), daß im aktuellen Ranking betriebswirtschaftlich re-

levanter Zeitschriften des Verbandes der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft 
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e.V. (http://www.v-h-b.de/) sowohl in der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre als 

auch besonders im Fachgebiet Produktion quantitative Journale deutlich vor quali-

tativen Zeitschriften gelistet werden. Neben den u.U. bestehenden Qualitätsunter-

schieden der Zeitschriften mag eine Ursache hierfür die aus dem anglo-amerikani-

schen Sprachraum stammende Zunahme in der absoluten Häufigkeit empirischer 

bzw. formaler Forschungsansätze sein. Wir sehen darin jedoch die Gefahr, daß 

die ebenfalls bedeutenden managementorientierten und/oder strategisch motivier-

ten Forschungsansätze nicht entsprechend gewürdigt werden. 

3.3  Trends der Produktionsstrategie-Forschung 

Im Schrifttum zur Produktionsstrategie-Forschung sind bislang insbesondere drei 

Arbeitsschwerpunkte zu identifizieren: 1. Die Erarbeitung einer weitgehend akzep-

tierten Definition des Terminus Produktionsstrategie, 2. Die Abgrenzung der In-

halte der Produktionsstrategie und 3. Die Einordnung der Produktionsstrategien in 

das Gesamtsystem betrieblicher Strategien. Diese Forschungsbereiche zu Pro-

duktionsstrategien betrachten wir als weitgehend abgeschlossen. Auch die aktu-

elle Forschung setzt häufig auf diesen Ergebnisse auf und untersucht z.B. strate-

gisch relevante Best Practices in der Produktion (vgl. bereits Voss 1995, Clark 

1996, Morita/Flynn 1997, Pilkington 1998) und Möglichkeiten zur Steigerung der 

Prozeßorientierung (Cen 1995). In diesen Arbeiten ist allerdings keine wesentliche 

Weiterentwicklung der Produktionsstrategien festzustellen. Auch sehr aktuelle Be-

mühungen, die Rolle der Produktionsstrategie beim technologischen Wandel (z.B. 

Sonntag 2003), die Umsetzung der einzelner Produktionskonzepte (z.B. Conrad-

sen/Lystlund 2003) und/oder der Bedeutung des e-Commerce (z.B. Olhagen/ 

Rudberg 2003) zu untersuchen, beseitigen dieses Defizit nicht. 

Allerdings sind bei einer genaueren Betrachtung des Schrifttums auch einige Ent-

wicklungslinien festzustellen, die grundsätzlich die aktuelle Produktionsstrategie-

Forschung prägen: 

• Als ein Schwerpunkt ist die empirische Überprüfung der Relevanz der Produk-
tionsstrategien für den Unternehmenserfolg, also gleichsam der Existenzbe-
rechtigung der Produktionsstrategien, zu nennen (z.B. Roth/Miler 1990, Minor/ 
Hensley/Wood 1994, Morita/Flynn 1997, S. 979 ff., Rho/Park/Yu 2001, Demeter 
2003, S. 205 ff.). Nahezu alle Arbeiten kommen zu dem Ergebnis, daß dezidier-
te und auf die Unternehmens- bzw. Wettbewerbsstrategie abgestimmte Pro-
duktionsstrategien sich positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken. 

• In einigen Untersuchungen wird angestrebt, einen konzeptionellen Rahmen zur 
Ableitung (generischer) Produktionsstrategien zu erarbeiten. So wurde z.B. der 
Prozeß der Entwicklung einer Produktionsstrategie bereits früh untersucht 
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(Zahn 1988, S. 535 ff., Schroeder/Lahr 1990). Zudem haben Kotha und Orne 
(1989) einen Ansatz im Rahmen eines Forschungsprojekts an Rensselaer Poly-
technic Institute (RPI) konzipiert, der sich auf drei Dimensionen stützt: 1. Pro-
zeßstrukturkomplexität, basierend auf dem Mechanisierungsgrad, dem Syste-
matisierungsniveau und der Art der Verbindung zwischen den Prozeßstufen, 2. 
Produktlinienkomplexität, basierend auf der Produktkomplexität, der Produkt-
vielfalt, den produzierten Stückzahlen und der Produktreife, sowie 3. Aufgaben-
breite, basierend auf der geographischen Orientierung, dem Marktfokus, der 
vertikalen Integration, der Marktbreite sowie bestehenden Skaleneffekten (vgl. 
auch die Darstellung bei Zahn/Huber-Hoffmann 1995, S. 149). Das Problem, 
Anleitungen und Instrumente für den Entwurf von Produktionsstrategien zu ent-
werfen, ist aber auch heute noch ein Forschungsschwerpunkt. Aktuell werden 
beispielsweise Prozeßmodelle (Henrich 2002, S. 107 ff.) und wissensbasierte 
Methodiken zur Entwicklung von Produktionsstrategien (Dörrer 2000) erarbeitet. 

• Diesem Ziel, generische, d.h. branchenunabhängige, Produktionsstrategien zu 
entwerfen, stehen aber augenscheinlich widersprüchliche Arbeiten gegenüber, 
die eine mangelnde Differenzierung der Produktionsstrategien zwischen Bran-
chen kritisieren (z.B. Henrich 2002, S. 42). Im betriebswirtschaftlichen Schrift-
tum werden daher zunehmend auch branchenspezifische Produktionsstrate-
gien untersucht (z.B. Tunc/Gupta 1993, Boyer 1999, Dangayach/Deshmukh 
1999, Cagliano/Spina 2000, Ward/Duray 2000). 

• Zudem werden immer häufiger Arbeiten verfaßt, die zu den bisher im Schrifttum 
vorliegenden Veröffentlichungen Typologien und Synopsen erstellen (z.B. An-
derson/Cleveland/Schroeder 1989, Adam/Swamidass 1989, Ward/Leong/ 
Snyder 1990, Dangayach/Deshmukh 2001). 

Diese Forschungsrichtungen bestimmen sowohl das europäische als auch das 

amerikanische Schrifttum zur Produktionsstrategie-Forschung. Auch die aus dem 

11th International Working Seminar on Production Economics, Igls/Innsbruck, Fe-

bruary 2000, hervorgegangene Special Issue on Manufacturing Strategy des In-

ternational Journal of Production Economics (Vol. 77, Iss. 3) bestätigt diesen Ein-

druck. 

4  Ausgewählte Entwicklungsperspektiven der weiteren 
Produktionsstrategie-Forschung 

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum werden besonders zwei Themen diskutiert, 

in denen die Produktionsstrategie-Forschung sich aktuell weiterentwickelt und/ 

oder in denen heute ein erheblicher Weiterentwicklungsbedarf existiert (z.B. Dan-

gayach/Deshmukh 2001, S. 910 ff.). Dabei handelt es sich, insbesondere aus ei-

ner deutschen bzw. europäischen Perspektive, um die stärkere Ökologieorientie-

rung der Produktion und die vermehrte Berücksichtigung der Ergebnisse der 

Strategieforschung im Rahmen des Resource-Based View. 
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4.1  Ökologieorientierung der Produktionsstrategien 

In europäischen Ländern sind im Vergleich zu vielen anderen Ländern ökologi-

sche Anforderungen an die Produktion besonders ausgeprägt. Dies zeigt sich bei-

spielsweise in der hohen Regulierungsdichte und dem großen Umfang der da-

durch normierten Restriktionen für die Produktion, z.B. aufgrund des Bundes-Im-

missionsschutzgesetzes (BImSchG), des Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetzes 

(KrW-/AbfG), der Technischen Anleitungen (TA) und diverser Verordnungen in 

Deutschland sowie des Abfallwirtschaftsgesetzes und der darauf aufbauenden 

Verordnungen in Österreich (siehe z.B. die Beiträge in Kaluza 1998). 

Ökologische Aspekte haben daher auch bei (strategischen) Entscheidungen im 

Produktionsmanagement eine immer größere Bedeutung (Florida/Davison 2001, 

S. 64 ff.). So sind z.B. bereits bei der Gestaltung der Produktionssysteme emissi-

onsmindernde Maßnahmen zu berücksichtigen und/oder geeignete Technologien 

auszuwählen (Kaluza/Pasckert 1997, Michalas 2003, Schuh/Frick/Schönung 

2003). Allerdings liegt der Schwerpunkt häufig darauf, rechtliche Rahmenbedin-

gungen zu erfüllen. Umweltschutz wird meist nur als Restriktion betriebswirtschaft-

licher Optimierungskalküle berücksichtigt (z.B. Haasis 1996). Umweltschutz ist bei 

dieser Sichtweise nur als Kostenfaktor und Standortnachteil in Europa zu betrach-

ten. Neuere Arbeiten untersuchen zwar strategische Kreislaufwirtschaftskonzepte 

von Produktionsunternehmen, konzentrieren sich dabei aber immer noch auf Fra-

gen der Bewertung von Handlungsalternativen (z.B. Spengler 1998, S. 81 ff.). Die 

Untersuchungen zur Entwicklung von Produktions- und Recyclingplanungs- und 

-steuerungssystemen (z.B. Rautenstrauch 1997) und Entsorgungs- bzw. Verwer-

tungsnetzwerken (z.B. Schwarz 1994, Strebel 1995, Kaluza/Blecker 1998) beseiti-

gen dieses Defizit bei der produktionsstrategischen Berücksichtigung des Umwelt-

schutzes allerdings auch nicht. 

Es sind deshalb die Entwicklungen im Bereich des „Green Manufacturing“ und der 

„Cleaner Production“ positiv zu bewerten (vgl. z.B. die Beiträge in Sarkis 2001 so-

wie die Maßnahmen zur Cleaner Production im United Nations Environment Pro-

gramme (UNEP) unter http://www.uneptie.org/pc/cp/). Ziel ist es, Produktionspro-

zesse so zu gestalten, daß sie sowohl ökonomisch erfolgreich als auch ökologisch 

verträglich sind. So zeigen z.B. Mohanty/Deshmukh (1998), daß ökologische und 

ökonomische Ziele nicht per se konfliktär sind. Die Autoren gehen sogar davon 

aus, daß eine ökologieorientierte Produktion zur Erreichung der Ziele z.B. des 

World Class Manufacturing erfolgreich zu nutzen ist. Neben empirischen Untersu-

chungen der Möglichkeiten und Verbreitung einer umweltfreundlich(er)en Produk-

tion (Florida 1996) sind im betriebswirtschaftlichen Schrifttum z.B. auch Analysen 
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des Zusammenhangs von Qualitätsmanagement und ökologisch verträglicher Pro-

duktion (z.B. Klassen 2000), zur optimalen Auswahl umweltorientierter Technolo-

gien (z.B. Kaluza 1996b, Kaluza/Pasckert 1997, Klassen/Whybark 1999) sowie 

zur Einbindung der Mitarbeiter (z.B. Kitazawa/Sarkis 2000; Hanna/Newman/John-

son 2000) zu finden. 

Aus der Sicht der Produktionsstrategie-Forschung ist allerdings zu monieren, daß 

bislang erst wenige Ansätze für ökologieorientierte Produktionsstrategien vorlie-

gen (Dangayach/Deshmukh 2001, S. 912 f.). Die meisten Arbeiten konzentrieren 

sich darauf, lediglich Instrumente und Entscheidungshilfen für die Berücksichti-

gung ökologierelevanter Faktoren in produktionswirtschaftlichen und/oder produk-

tionstechnischen Systemen zu untersuchen (z.B. Carnahan/Thurston 1998, 

S. 79 ff.). Für eine ökonomisch und ökologisch erfolgreiche Produktion ist jedoch 

eine Verankerung des Umweltschutzes bereits in der Unternehmensstrategie zu 

fordern (Elkington 1994). Damit ist es beispielsweise möglich, eine Differenzie-

rungsposition mit Hilfe umweltfreundlicher Produkte und Produktionsprozesse zu 

erreichen (Reinhardt 1998, Ostendorf 2000). 

Als erfolgversprechende Entwicklungen sind daher erste Versuche für den Einbe-

zug des Umweltmanagement in bestehende Produktionsstrategien (z.B. Newman/ 

Hanna 1996, S. 68 ff.) sowie die Überlegungen für umweltschonende oder sogar 

nachhaltige Produktionsstrategien (z.B. Hitomi 1997, S. 707 ff.) zu nennen. Zu-

dem sind die Ansätze für die Entwicklung von Performance-Indikatoren für eine 

umweltfreundliche Produktion positiv zu bewerten (Azzone/Noci 1998). 

Zusammenfassend sehen wir die bisher vorliegenden Entwicklungen zu ökologie-

orientierten Produktionsstrategien nicht als ausreichend an. So sind viele Fragen, 

z.B. die Bedeutung ökologieorientierter Produktionsstrategien für das Sustainable 

Development und die Entwicklung von ökologieorientierten Performance Measure-

ment Systemen noch nicht zufriedenstellend untersucht worden (Dangayach/ 

Deshmukh 2001, S. 913). Umweltschutz darf nicht nur als potentieller Nachteil eu-

ropäischer Standorte beurteilt werden, sondern muß als Chance gesehen werden, 

Wettbewerbsvorteile aufzubauen (Warnecke/Becker 1994a, S. 137 und 173 ff.). 

Für besonders bedeutungsvoll halten wir deshalb die Untersuchung und Quantifi-

zierung des Beitrages der stärkeren Ökologieorientierung der Produktionsstrate-

gien zur Erreichung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen, insbesondere an 

europäischen Produktionsstandorten. 
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4.2  Ressourcenorientierung der Produktionsstrategien 

Der Resource-Based View wird seit Anfang der neunziger Jahre im Schrifttum 

intensiv diskutiert. Allerdings erschienen erste Arbeiten bereits in den fünfziger 

Jahren. Es wurde dort schon auf die Bedeutung der unternehmensspezifischen 

Ressourcen für den langfristigen Unternehmenserfolg hingewiesen (Selznik 1957, 

Penrose 1959). Ab Mitte der achtziger Jahre wurden diese Gedanken wieder auf-

gegriffen und der moderne Resource-Based View als neue Richtung der Strate-

gieforschung etabliert (Wernerfelt 1984, Hansen/Wernerfeld 1989, Wernerfelt 

1995). Ausgangspunkt der Überlegungen ist, im Gegensatz zur industrieökonomi-

schen Betrachtung, die These, daß auch innerhalb strategischer Gruppen und/ 

oder Branchen die Unternehmen und ihre Renditen grundsätzlich heterogen sind 

(z.B. Wernerfelt/Montgomery 1988, Nelson 1991, Rumelt 1991 sowie aus neuerer 

Zeit Toni/Tonchia 2003). 

Im Resource-Based View werden die Unternehmen als Bündel von Ressourcen 

angesehen. Ressourcen sind die unternehmensspezifischen materiellen und im-

materiellen Güter, Systeme und Prozesse. Ressourcen werden häufig in vier 

Gruppen eingeteilt: physische oder tangible Ressourcen, intangible Ressourcen, 

finanzielle Ressourcen und organisationale Ressourcen (z.B. Barney 1991, 

S. 101 f., Chatterjee/Wernerfelt 1991, S. 35, Mahoney 1992, S. 126 f., Nanda 

1996, S. 103 ff.). Zudem unterscheiden sich die Unternehmen in ihrer Ausstattung 

mit erfolgstiftenden Ressourcen aufgrund historischer Entscheidungen (Bamber-

ger/Wrona 1996). Wegen der stark ausgeprägten Unvollkommenheiten der Fak-

tormärkte resultiert aus dieser asymmetrischen Ressourcenallokation eine Einzig-

artigkeit der Unternehmen (Wernerfelt 1984, Barney 1986, Corsten 1998, 

S. 136 ff.). Eine weitere Prämisse ist, daß Ressourcen für unterschiedliche Pro-

zesse und Produkte einzusetzen sind und die Basis für Wettbewerbsvorteile dar-

stellen. Ressourcenausstattung und -verwendung der Unternehmen sind deshalb 

die zentralen Bestimmungskriterien für den Unternehmenserfolg (Werner-

felt/Montgomery 1988, Montgomery 1992, Peteraf 1993). Die zentrale Aufgabe 

des Management besteht bei diesen Aussagen darin, die Strategien des Unter-

nehmens mit der aktuellen Ressourcenausstattung abzustimmen, die Ressourcen 

unter strategischen Gesichtspunkten weiterzuentwickeln und sowohl die unterneh-

mensspezifischen Ressourcen per se, als auch die asymmetrischen Ressourcen-

allokation vor Erosion zu schützen (siehe auch Blecker 1999, S. 191 ff.). 

Für die Funktionalstrategien, insbesondere die Produktionsstrategie, ist zu for-

dern, daß sie die vorhandene Ressourcen- bzw. Kernkompetenzenbasis optimal 

nutzen und diese Basis erweitern (Zahra/Das 1993, S. 90 ff., Hayes/Pisano 1994, 
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S. 84 ff.). Während traditionell die Produktion häufig unter der Maßgabe des 

Marktes und der Erfüllung der vom Markt stammenden Anforderungen betrachtet 

wird (siehe auch Gertsen/Sun/Frick 2003, S. 1127), sind aus einer ressourcenori-

entierten Sicht die optimale Nutzung, Sicherung und Weiterentwicklung der Res-

sourcen im Produktionssystem zu fordern (siehe auch Gagnon 1999). Daher wer-

den in der Produktionsstrategie-Forschung insbesondere folgende drei Möglich-

keiten zur Realisierung von produktionsbezogenen ressourcenorientierten Wettbe-

werbsvorteilen untersucht (Zahra/Das 1993, S. 94 f.): 

• die Führerschaft bei den eingesetzten (Produktions-) Technologien,  

• das Erzielen neuer und besserer Produkteigenschaften mit Hilfe überragender 
und einzigartiger Ressourcen sowie  

• ein geschützter Zugang zu Produktionsfaktoren.  

Zudem werden der Zusammenhang von Produktionskompetenz und Unterneh-

menserfolg (Choe/Booth/Hu 1997), die Bedeutung (produktions-)logistischer An-

sätze (Olavarrietta/Ellinger 1997) sowie die Beziehungen zwischen Produktions-

strategie und Organisationskultur (Bates et al. 1995), einer weiteren strategisch 

relevanten Ressource, untersucht. Ergänzend dazu werden häufig (strategisch 

relevante) Lernprozesse in der Produktion gefordert (Dangayach/Deshmukh 2001, 

S. 915, siehe aus Sicht des Resource-Based View z.B. auch Leonard-Barton 

1997). 

Ziel des ressourcenorientierten Ansatzes ist es, nachhaltige, produktionsbasierte 

Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Hierfür soll eine ressourcenorientierte Sicht des 

Strategischen Management besonders in der Produktion zweckmäßig sein, da die 

dort vorhandenen Fähigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen von anderen Unter-

nehmen nur schwer zu erkennen und damit auch nur schwer zu imitieren und/oder 

einzuholen sind. So gehen Kerr/Greenhalgh (1991, S. 200) davon aus, daß ein 

Produktionssystem im wesentlichen aus „(1) operating policies (including rules, 

regulations, procedures and systems) […]; (2) support functions (for example, 

production planning, purchasing, maintenance, performance review and reward 

systems“ besteht. In dieser Auffassung bestehen komplexe Kausalzusammenhän-

ge zwischen den Ressourcen, die die Imitierbarkeit und Transferierbarkeit von 

Ressourcen erheblich einschränken (vgl. zu der Wirkung komplexer Kausalzu-

sammenhänge im Resource-Based View z.B. Lippman/Rumelt 1982, S. 418 ff., 

und Dierickx/Cool 1989, S. 1507 ff.).  
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Weiterhin wird im Schrifttum betont, daß produktionsbasierte Wettbewerbsvorteile 

besonders dann möglich sind, wenn Unternehmen ihre strategischen Überlegun-

gen nicht auf Produkt-Markt-Strategien konzentrieren, sondern sowohl in der Ge-

samtunternehmensstrategie und/oder Wettbewerbsstrategie als auch in der Pro-

duktionsstrategie eine möglichst effektive Nutzung der vorhandenen Ressourcen, 

z.B. mit Hilfe eines Leverage-Effektes, anstreben (Tranfield/Smith 1998, S. 114 ff., 

Gagnon 1999, S. 131). In Einzelfällen wird sogar darauf hingewiesen, daß die 

häufig bestehenden Trade-offs strategischer Ziele, z.B. Kosten vs. Flexibilität, in 

der Produktion nur aus einer ressourcenorientierten Sicht zu lösen oder zu be-

herrschen sind (Ettlie/Arbor/Ward 1998, S. 406 f., Gagnon 1999, S. 129 f). 

Aus der Sicht des Kernkompetenzansatzes (z.B. Prahalad/Hamel 1990), der auch 

als ein Derivat des Resource-Based View bezeichnet wird (Rasche 1994), sind die 

Fähigkeiten in der Produktion als eine zweckmäßige Waffe im Wettbewerb anzu-

sehen (Garvin 1993, S. 98 f.). So bewertet Gagnon (1999, S. 197) die Möglichkeit 

positiv, die bislang aus strategischer Sicht relativ unscharfe Definition der Inhalte 

einer Produktionsstrategie mit Hilfe von „operational capabilities“ bzw. „manufactu-

ring capabilities“ als neue Strategieinhalte zu konkretisieren und die Ressourcen-

orientierung hervorzuheben. Sonntag (2003) stellt zudem die Bedeutung der Pro-

duktionsstrategie bei der Umsetzung des technologischen Wandels im Unterneh-

men sowie der Verbesserung und/oder des Erwerbs von ‚dynamic capabilities’ 

hervor. 

Es ist hier grundsätzlich zu kritisieren, daß zwar viele Arbeiten zu einem ressour-

cenorientierten strategischen Management existieren, allerdings nur wenige Ar-

beiten sich explizit oder implizit mit der Ressourcenorientierung der Produktions-

strategien beschäftigen (Ausnahmen sind z.B. Zahra/Das1993, Harrison/Storey 

1996, Newman/Hanna 1996, Gagnon 1999). Aus der Sicht der allgemeinen Stra-

tegieforschung ermöglichen die Produktion und die dort verankerten Ressourcen 

und Kompetenzen zwar Wettbewerbsvorteile (z.B. Carr 1993), allerdings ver-

nachlässigt die Forschung zu Produktionsstrategien diese Möglichkeiten weitge-

hend (eine Ausnahme ist z.B. White 1996). Im deutschsprachigen Schrifttum exi-

stieren lediglich rudimentäre Ansätze ressourcenorientierter Produktionsstrate-

gien. So wird z.B. versucht, „Produktionsstrategien auf Basis von Kernkompetenz-

prozessen“ (Cen 1995) zu entwickeln und dabei eine Prozeßorientierung unter be-

sonderer Berücksichtigung besonders effektiver und/oder effizienter Prozesse fo-

kussiert. Detaillierte ressourcenorientierte Produktionsstrategien wurden bisher je-

doch nicht entwickelt. 
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Wir halten ressourcenorientierte Produktionsstrategien besonders für Unterneh-

men an europäischen Produktionstandorten für zweckmäßig. So wird gerade in 

der unternehmerischen Praxis immer wieder betont, daß nur besonders wissens-

intensive und/oder hochkomplexe Produktionsprozesse in Staaten mit einem ho-

hen Lohnniveau ökonomisch zweckmäßig sind. „Einfache“ Prozesse werden häu-

fig an Standorte mit einem geringeren Lohnniveau verlagert bzw. fremdvergeben. 

Ein weiteres Argument für unsere These ist, daß immer mehr Unternehmen in na-

tionale, internationale oder sogar globale Netzwerke eingebunden sind und z.B. 

an Supply Chains oder einer kooperativen Leistungserstellung im Rahmen von 

Produktionsnetzwerken bzw. der Unternehmung ohne Grenzen partizipieren (vgl. 

zu internationalen Aspekten der Produktionsstrategien z.B. die Beiträge in Lind-

berg/Voss/Blackmon 1998, Bolisani/Scarso 1996 und Shi 2003; zu modernen Ko-

operationen z.B. Blecker 1999 sowie zu Zulieferbeziehungen z.B. Ellegaard/ 

Johansen/Drejer 2003). Dadurch entsteht jedoch das Problem, daß Unternehmen 

zwar ihre Ressourcen gemeinsam mit anderen Unternehmen nutzen und/oder in 

der Kooperation entwicklen (Møller/Johansen/Boer 2003), diese jedoch vor Imita-

tion und/oder Erosion, z.B. aufgrund eines Interpartner-Learning (Rasche/Wolfrum 

1994, S. 507 f.), schützen müssen. So ist auch das bezüglich der Umsetzung der 

Lean Production in den Vereinigten Staaten erfolgreiche NUMMI-Projekt aufgrund 

der asymmetrischen Verteilung der Vorteile in der Kooperation und des einseiti-

gen Know-how-Abflusses ein frühes Beispiel für die Bedeutung des Schutzes ei-

gener Ressourcenvorteile (Badaracco 1991, S. 137; Blecker 1999, S. 205 f.). 

Hybride Wettbewerbsstrategien benötigen u.E. aufgrund ihrer hohen Anforderun-

gen an die Produktion weiterentwickelte Konzepte der Produktionsstrategien. So 

hat z.B. bereits Kotha (1996) gezeigt, daß eine (ressourcenorientierte) Produk-

tionsstrategie mit Hilfe von Lernmechanismen wesentlich zur erfolgreichen Umset-

zung der Mass Customization und zum Erwerb von produktionsbasierten Wettbe-

werbsvorteilen beiträgt. Ettlie/Arbor/Ward (1998, S. 407) bezeichnen Mass Cus-

tomization als „… a current and illuminating subject for a resource-based view“. 

Auch Swink/Hegarty (1998, S. 385 ff.) weisen einen erheblichen Einfluß sog. „core 

manufacturing capabilities“ auf die Produktdifferenzierung und damit auf die Mög-

lichkeiten eines Unternehmen zur erfolgreichen Umsetzung vieler (und besonders 

hybrider) Wettbewerbsstrategien nach. Sie postulieren deshalb, daß „each of 

these [product differentiation, Anm. d. Verf.] strategies calls for distinct sets of 

manufacturing capabilities“, und verlangen, daß „manufacturing strategy research 

needs to move away from only studying the relationship of manufacturing struc-

tures to performance and toward studying the core capabilities that certain struc-
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tural and infrastructural form encourage“ (Swink/Hegarty 1998, S. 393). Diese For-

derung wird im internationalen Schrifttum jedoch erst in neuester Zeit intensiver 

aufgegriffen: Das International Journal of Operations & Production Management 

hat im September 2003 eine Special Issue on „Operations strategy and perform-

ance: a resource-based perspective“ veröffentlicht. 

5  Schlußbemerkungen 
Wir haben in dieser Arbeit versucht, den Terminus „Produktionsstrategie“ zu defi-

nieren und die im Schrifttum vorliegenden Ansätze zu systematisieren. Dabei wur-

den sowohl die Entwicklung der strategischen Bedeutung der Produktion aufge-

zeigt als auch der aktuelle Stand der Forschung zu Produktionsstrategien geschil-

dert. Es konnte dabei festgestellt werden, daß ein Bezug der vorliegenden Arbei-

ten zu europäischen Produktionsstandorten nur selten vorliegt. Ein dezidierter Be-

zug zu europäischen Produktionsstandorten ist z.T. nur in amerikanischen Veröf-

fentlichungen zu finden (z.B. Riddle/Parker 1990). Zudem haben wir einen erhebli-

chen Weiterentwicklungsbedarf insbesondere in den Bereichen einer stärkeren 

Ökologieorientierung als auch einer stärkeren Ressourcenorientierung festgestellt. 

Die ermittelten Ergebnisse zeigen, daß der Umfang der Forschung zu Produk-

tionsstrategien in den letzten 15 bis 20 Jahren deutlich zugenommen hat. Aller-

dings sind diese Arbeiten fast ausschließlich im anglo-amerikanischen Sprach-

raum entstanden. Für das deutschsprachige Schrifttum liegen nur wenige Veröf-

fentlichungen zu Produktionsstrategien und deren Weiterentwicklung vor. Zudem 

ist zu monieren, daß hier wichtige Fragestellungen, wie die Ökologie- und/oder 

Ressourcenorientierung, zur Zeit kaum behandelt werden. Dabei sind diese Wei-

terentwicklungen besonders für Unternehmen an solchen Standorten bedeutungs-

voll, die aufgrund der Höhe und der Struktur ihrer Kosten über den Strategischen 

Erfolgsfaktor Kosten international nicht mehr erfolgreich im Wettbewerb bestehen 

können. Die Ökologieorientierung, z.B. mit einem stärkeren Einsatz der Kreislauf-

wirtschaft, und die Ressourcenorientierung sind daher von diesen Unternehmen 

zukünftig als Wettbewerbsvorteile zu nutzen. Insbesondere sind Unternehmen bei 

der Verfolgung hybrider Wettbewerbsstrategien auf derartige weiterentwickelte 

Produktionsstrategien angewiesen (siehe auch Brown/Bessant 2003, S. 725 f.).  

Wir fordern deshalb, daß die Forschung zu den Produktionsstrategien besonders 

im deutschsprachigen Raum intensiviert wird. Ein besonders großes Gewicht 

kommt dabei der Ökologie- und der Ressourcenorientierung der Produktionsstra-

tegien zu.  
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