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Ein wesentliches Merkmal von Pro-
duktionsunternehmen ist die Kom-
plexität des Produktprogramms 

bei global aufgestellter Vertriebs- und 
Produktionsstruktur. Diese Strukturen 
werden durch Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen in mehrjährigen Projek-
ten auf- und ausgebaut. Die Investitionen 
in Werkzeuge, Maschinen/Anlagen und 
Entwicklungsleistungen amortisieren 
sich erst nach mehreren Jahren. Ein wei-
teres Merkmal sind kundenspezifi sche 
Entwicklungen von Wettbewerbsproduk-
ten oder technologischen Lösungen. 

Die rasche Bewertung komplexer 
Strukturen im Hinblick auf die stra-

tegische Neuausrichtung ist für den 
unter Finanz- und Zeitdruck stehen-
den Restrukturierungsprozess eine 
besondere Herausforderung. Eine er-
folgreiche Restrukturierung erfordert 
die eindeutige Klärung der Ursachen 
des Restrukturierungsbedarfs. Die 
Reduktion der Komplexität sowie die 
Sicherstellung der Kostentransparenz 
stehen im Fokus. Ganzheitliche An-
satzpunkte sind unter anderem:

1.  Unternehmensstrategie/-steuerung 
Basis der Neuausrichtung ist die De-
fi nition des Erfolg versprechenden 
Markt- und Produktprogramms. Zu 
beachten sind bestehende Markt-
entwicklungen und gegebenenfalls 
disruptive Tendenzen. Alle weiteren 
Strukturen leiten sich hiervon ab. Die 
Restrukturierung ist durch ein Maß-
nahmen-Controlling in der Umsetzung 
kontinuierlich abzusichern, um Effekt-
wirksamkeit sicherzustellen und früh-
zeitig Gegenmaßnahmen einzuleiten. 
Weitere wichtige Tools zur nachhalti-
gen Führung und Steuerung des Unter-
nehmens sind Aufbau und Integration 
eines umfassenden Kennzahlensys-
tems. Bestehende Incentive-Systeme 
müssen hierarchiegerecht der Situati-
on des Unternehmens angepasst und 
mit den Mitarbeitern wirksam verein-
bart werden.

2.  Produktstraff ung/ Variantenreduk tion
Die konsequente Bereinigung des Pro-
duktprogramms um ertragsschwa-

Ganzheitliche Neuausrichtung 
Bei Stabilisierung und Neuausrichtung von Produktionsunternehmen sind Zeit und Geld 
meist knapp. Im Vordergrund stehen Maßnahmen zur Reduktion von betrieblichen  
Aufwänden sowie Material- und Personalkosten. Die Ertragskraft der Unternehmen lässt sich 
nachhaltig nur durch die strategische Neuausrichtung der gesamten Wertschöpfungskette 
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che Artikel und die marktseitige 
Prüfung von Preiserhöhungen wird 
vielfach unterschätzt. Nur durch ge-
zielte Untersuchung der Markt-/Pro-
dukt-/Kundenkombination erfolgt 
eine nachhaltige Produktstraffung 
und eine klare Positionierung. Neben 
der externen Marktsicht ist bei der 
Produktstraffung zudem die interne 
Sicht von großer Relevanz. Speziell 
in den Bereichen Produktion und Ent-
wicklung müssen Themen wie Bau-
kastenprogramm und eine möglichst 
späte Produktindividualisierung für 
den Kunden beachtet werden. Die 
Kundendienstleistungen (etwa tech-
nischer Service) müssen hinsichtlich 
Kostenniveau und Weiterverrech-
nung kritisch geprüft werden. Dem 
Produktmanagement kommt hierbei 
eine bedeutende und koordinierende 
Schnittstellenfunktion zu.

3.  Beschaff ung/Einkauf 
Materialkosten sind in Produktionsun-
ternehmen die größte Aufwandsposi-
tion. Da die Lieferantenauswahl stark 
von den Entwicklungsabteilungen 
mitbestimmt wird, geraten betriebs-
wirtschaftliche Aspekte in den Hin-
tergrund. Für Entwicklungsprojekte 
stellt die Einbindung des Einkaufs bei 
der Lieferantenauswahl und Preisge-
staltung schon in der Entwicklungs-
phase den wesentlichen Ansatz zur 
kurzfristigen Reduzierung der Materi-
alkosten dar. Mittelfristig lassen sich 
für bestehende Artikel durch gemein-
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same Wertanalysen mit den Lieferan-
ten weitere Potenziale erzielen. Dabei 
ist eine kaufmännische Kompetenz 
in dem von Ingenieuren auf Techno-
logie und Innovation ausgerichteten
Unternehmen unerlässlich. Die Bün-
delung auf einige wenige Lieferanten 
ist die Kurzfristmaßnahme zur Rea-
lisierung von Mengenrabatten, zur 
Reduktion des Abwicklungsaufwands 
und zur Bestandssenkung unter Bei-
behaltung von Versorgungssicherheit 
und Qualität.

4.  Engineering/Innovation
Laufende Entwicklungsprojekte wer-
den auf Realisierungsgrad und Erfolgs-
wahrscheinlichkeit im jeweiligen Markt 
geprüft. Geplante Entwicklungsprojek-
te müssen auf Strategiekompatibilität 
und Vorteilhaftigkeit gegenüber dem 
Standardprodukt beurteilt werden. Die 
Time-to-Market im Innovationsprozess 
muss gegenüber dem Wettbewerb ver-
kürzt werden. Unerlässlich ist die Ver-
meidung von Over Engineering und zu 
hohen Qualitätskosten. Die Initiierung 
von Entwicklungspartnerschaften 
dient der kurzfristigen Überwindung 
von Technologie- oder Produktbarri-
eren und ermöglicht eine Verkürzung 
von Entwicklungszeiten. Arrondieren-
de Technologiezukäufe mittels M&A 
sind zu prüfen. Technische Dienst-
leistungen wie das Sales Engineering 
können im Vergleich zu Anbietern aus 
Niedriglohnländern (LCC) einen Wett-
bewerbsvorteil erzeugen.

5. Prozessoptimierung/Lean
Management
Neben einer geschäfts- und prozess-
orientierten Gestaltung der Ablauf- und 
Aufbauorganisation, die von den Mitar-
beitern getragen und umgesetzt wird, 
sind ebenso das Qualitätsmanagement 
und die kontinuierliche Prozessopti-
mierung (KVP) in den administrativen 
und produktiven Unternehmensberei-
chen notwendig (typische Lean-Me-
thoden und Tools sind u.a. KAIZEN, 
PDCA, 5S, TPM, PULL).

6.  Standortkonzept/Verlagerung
Die Zusammenlegung und/oder Schlie-
ßung von Produktionseinheiten oder 
Standorten kann bei einer zukunftsfä-
higen Neuausrichtung notwendig wer-
den, ebenso wie die Verlagerung von 
Produktionseinheiten in Niedriglohn-
länder. Die aus der Planung ableitbaren 
Kapazitätsbedarfe geben hierzu weite-
ren wichtigen Input bezüglich der Ka-
pazitätsauslastung je Fertigungseinheit. 

7.  In-/Outsourcing
Im Fokus stehen die Reduzierung und 
Flexibilisierung der Fixkosten infolge 
der Konzentration auf Kernkompeten-
zen mithilfe von Make-or-Buy-Analy-
sen. Die einzelnen Produktionsberei-
che müssen auf  Wettbewerbsfähigkeit 
überprüft und nicht wettbewerbsfähi-
ge Bereiche konsequent ausgelagert 
werden.

FAZIT
Nur durch ein transparentes Restruk-
turierungskonzept werden ganzheit-
liche Maßnahmen zur Wiedererlan-
gung der Wettbewerbsfähigkeit und 
zur strategischen Neuausrichtung des 
Unternehmens defi niert. Hierfür ist 
es unerlässlich, einen umsetzungsori-
entierten Partner zu beauftragen, der 
das Produktionsunternehmen tiefgrei-
fender analysiert, sich die Zeit nimmt, 
Lösungen nachvollziehbar zu plausibi-
lisieren, und das Unternehmen bei der 
konsequenten Umsetzung der Maß-
nahmen begleitet. ■

Die Reduktion der 
Komplexität und 
die Kostentrans-
parenz stehen im 
Fokus.


