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Abstract 
 
Der vorliegende Beitrag zeigt, dass die Festlegung der Fertigungstiefe 
in der Gegenstromplanung von Strategien kein stringentes Instrument 
der Unternehmensführung ist. Die Top-Down und Bottom-Up Analyse 
über die hierarchischen Ebenen der Unternehmens-, Wettbewerbs- und 
Funktionalstrategie liefert dazu die Begründung: die Fertigungstiefe ist 
je nach vertikaler Koordinationsrichtung und Strategieebene endogene 
oder exogene Variable, d.h. sie ändert fallweise ihren Charakter als Ist-, 
Soll- und Reflexionsgröße; zusätzlich wird sie aufgrund ihrer unspezifi-
schen Wirkung auf Wettbewerbsstrategien der vertikalen Koordinati-
onsfunktion der Strategieplanung nicht gerecht. 
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1. Problemstellung: die Fertigungstiefe als endogene und exogene Variable in 
der Gegenstromplanung 

 
Die Festlegung der Fertigungstiefe (Anteil der Eigenfertigung an der Gesamtferti-
gung), ein Synonym für vertikale Integration, erfolgt im Strategiefindungsprozess 
im Allgemeinen nach einem synoptisch rationalen Strategieplanungsverständnis, 
das die zentrale Strategieplanung als vornehmliche Aufgabe der Unternehmens-
spitze betrachtet.1 Überwiegend rationale Akteure verarbeiten dabei hinreichende 
Informationen über das eigene Unternehmen und das Unternehmensumfeld zu ei-
nem strategischen Plan, der als Strategie auch konsequent umgesetzt wird.  
Die Höhe der Fertigungstiefe ist für die Unternehmensspitze als das Ergebnis ei-
nes Abwägeprozesses relevanter Fakten, wie der Produktions- bzw. Transaktions-
kosten, der spezifischen Ressourcenlage und unternehmerischer Überlegungen, 
eine veränderliche Variable ( ) (siehe Abbildung 1).TD

tFT 1=Δ 2 Nach dem organisato-
rischen Bezug im Strategieverständnis ist die Festlegung der Fertigungstiefe Ge-
genstand der „Unternehmensstrategie“3, die als Datum 

____

FT , d.h. als exogene Grö-
ße direkt auf die hierarchisch untergeordnete Wettbewerbsstrategie und Funktio-
nalstrategie einwirkt.4  
Der vorliegende Beitrag zeigt, dass die Annahme eines von der älteren Industrie-
ökonomik (die vorgestellte Position von M.E. Porter soll für die Ebene der Wett-
bewerbsstrategien dafür stellvertretend stehen) aber auch von der jüngeren spiel-
theoretisch geprägten Industrieökonomik unterstellten direkten Steuerungsdeter-
minismus, der von der Festlegung der Fertigungstiefe als Gegenstand der Unter-
nehmensstrategie ausgeht, in Frage zu stellen ist.5 Zwei Gründe sind dafür ursäch-
lich:  
                                                 
1 Vgl. Bamberger/Wrona (2004), S. 184f.; Harrigan (1988) 
2 Der Index TD steht für Top-Down. Die unterschiedlichen theoretischen Erklärungsansätze für 

variierende Fertigungstiefen werden kurz im Zusammenhang der Unternehmensstrategie ange-
sprochen. Ob ein Unternehmen mit niedriger oder hoher Fertigungstiefe erfolgreicher ist, wird in 
der Literatur nicht eindeutig beantwortet, was mit der Komplexität der die Fertigungstiefe be-
stimmenden Faktoren zusammenhängt; diese Frage wird im Beitrag nicht weiter vertieft. Vgl. 
Djabarian (2002), S. 2 

3 Die Festlegung der Fertigungstiefe ist aus Sicht des Produktionsbereichs auch Gegenstand der 
Produktionsstrategie. Siehe dazu Kapitel 5: Die Fertigungstiefe auf der Funktionalstrategie-
Ebene. 

4 Die Unterscheidung der Strategietypen nach ihrem organisatorischen Geltungsbereich geht im 
Wesentlichen auf Hofer/Schendel zurück. Die Betonung der Planungsebene der Funktionalberei-
che (functional strategy) tritt zusätzlich mit Vancil/Lorange stärker hervor. Vgl. Grünig/Kühn 
(2000), S. 67; Hofer/Schendel (1978), S. 27ff; Kreikebaum (1991), S. 50; Bamberger/Wrona 
(2004), S. 111; Vancil/Lorange (1986), S. 22-36; Welge/Al-Laham (1999), S. 322ff 

5 Die neuere Industrieökonomik in spieltheoretischer Couleur sieht in „Strategien“ Absichten, 
Maßnahmen, Entscheidungen, kurz gesagt Entscheidungsoptionen, die dem Spieler zur Verfü-
gung stehen. Vgl. Bester (2004), S. 152ff, 198ff,; Tirole (1988), S. 281,324f. Dabei wird für den 
Prozess der Strategiefindung Konsistenz, Eindeutigkeit, und eine klare Präferenzstruktur der 
Entscheidungsträger unterstellt. Watson (2002, S. 23) beispielsweise formuliert einen Steue-
rungsdeterminismus, der an die Bestimmtheit der Strategiefindung angelehnt ist: „A strategy is a 
complete contigent plan for a player in the game.“ Der „contigent plan“ selbst lässt keine Zwei-
fel oder Unsicherheit für den Entscheidungsträger aufkommen, denn er ist eine: „...full specifica-
tion of a player’s behavior, which describes the actions that the player would take at each of his 
possible decision points.“ Watson (2002), S. 23 
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Verlust des einheitlichen Steuerungscharakters in der Gegenstromplanung 
 
In der Gegenstromplanung verliert die Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe 
(FT)“ ihren einheitlichen Steuerungscharakter, da zum einen unterschiedliche von 
der Planung zu berücksichtigende Größen, wie Soll- (kommunizierter Plan), Ist-
Fertigungstiefe (tatsächlicher Zustand) und die Reflexion aller Planungsebenen 
über die optimale Höhe (noch unverbindliche Überlegungen), existieren. Zum an-
deren verändert die Fertigungstiefe ihre Rolle als Bestimmungsfaktor für die 
Wettbewerbs- und Funktionalstrategien, weil sie bei der Bewältigung der vertika-
len Koordinationsaufgabe sowohl den Charakter einer exogenen als auch endoge-
nen Variable annimmt. Somit erfüllt die Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe“ 
nicht die unmittelbare Steuerungslogik und den Plandeterminismus.  
Der Beitrag behandelt daher zunächst den Variablencharakter der Fertigungstiefe 
in der Gegenstromplanung. Die direkten zeitlichen und koordinationstechnischen 
Auswirkungen des Gegenstromplanungsprinzips auf die Planungsvariablen wur-
den in der Literatur bislang vernachlässigt, wenn gleich aus Perspektive der verti-
kalen Koordination das „Gegenstromverfahren der Planung“ (zirkuläre Planung, 
Down-Up-Koordination) selbst in Theorie und Praxis weit verbreitet und akzep-
tiert ist.6 Anhand zentraler exogener Variablen vollzieht der Beitrag den Strategie-
findungs- und Strategierealisierungsprozess in der vertikalen Koordination der 
Gegenstromplanung. Etwaige multikausale Zusammenhänge zwischen den Vari-
ablen sind nicht Gegenstand der vorliegenden Analyse. 
Die Gegenstromplanung besteht bekanntermaßen aus zwei gegenläufig wirkenden 
Prinzipien der Planungsfindung und -realisierung: aus einem von der Spitze des 
Unternehmens bis zu der untersten Unternehmensebene reichenden hierarchisch 
strukturierten Vorgabeprozess von Zielen und Maßnahmen („Von oben nach un-
ten“, Top-Down) [retrograde Planung] und der gegenläufigen Weitergabe von auf 
der untersten Unternehmensebene reflektierten bzw. veränderten Zielen und Maß-
nahmenplanungen an die übergeordnete hierarchische Planungsebene des Unter-
nehmens („Von unten nach oben“, Bottom-Up) [progressive Planung].7

 
Verletzung der vertikalen Koordinationsfunktion 
 
Die Argumentation von Michael E. Porter, der auf der Ebene der Wettbewerbs-
strategien ein synoptisch-rationales Top-Down Strategieplanungsverständnis 
zugrunde legt, wird nicht der vertikalen Koordinationsfunktion in der Gegen-
stromplanung gerecht. Eine hohe Fertigungstiefe liefert die Begründung für die 
Wahl einer Kostenführerschafts- als auch Differenzierungsstrategie gleicherma-
ßen. Beide Strategien wirken sich günstig auf die Wettbewerbsposition aus. Eine 
niedrige Fertigungstiefe ist bei Porter Ausdruck von Wettbewerbsschwäche. Da 
                                                 
6 Vgl. Friedl (2003), S. 232, 236f.; Bea/Haas (2001), S. 197; Schweitzer (2001), S. 41f.; Jost 

(2000), S. 398; Gaitanides (1989), Sp. 2268; Töpfer (1976), S. 110 ff; Pfohl/Stölzle (1997), S. 
134f.; Friedl (2003), S. 236; Wild (1981), S.188f.; Horváth (1989), Sp. 640 

7 Frühe Quellen zu Planungssystemen/ -abläufen favorisieren die Top-Down Planungsrichtung im 
Zusammenhang mit der Ableitung von Planungsinhalten aus dem Entscheidungsbedarf der Füh-
rungskräfte oder im Zusammenhang mit der „Vorsteuerungsphase“ der Planung. Vgl. Hungen-
berg (1993), S. 238, 242 
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also aus einer hohen Fertigungstiefe die Wahl einer bestimmten Wettbewerbsstra-
tegie nicht ableitbar ist, verliert die Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie in 
der vertikalen Koordination ihre Steuerungswirkung unterschiedlich detaillierter 
Pläne.  
Auch im Rahmen der Bottom-Up Planung ist die Höhe der Fertigungstiefe nicht 
durch die Wahl einer bestimmten Funktional- oder Wettbewerbsstrategie determi-
niert. Die Fertigungstiefe auf der Funktionstrategieebene hat als endogene und 
zugleich exogene Variable weitreichenden Einfluss auf die Bottom-Up Perspekti-
ve der Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe“. Grund für die gewachsene Be-
deutung der Funktionalplanungsebene ist die erwähnte unbestimmte Zuordnung 
der Fertigungstiefe auf Ebene der Wettbewerbsstrategie, die einen strukturellen 
Bruch in der vertikalen Koordination bewirkt. Konsequenterweise empfiehlt sich 
deshalb die Fertigungstiefenfestlegung weniger als Unternehmensstrategie, son-
dern eher als grundlegender Bestandteil der Produktionsstrategie. 
 
 
2. Die Fertigungstiefe nach dem organisatorischen Geltungsbereich der Stra-

tegieklassifikation, der Planungsrichtung und im Zeitablauf 
 
Die Fertigungstiefe ist keine homogene Variable der Unternehmensführung, wie 
die nachfolgende schrittweise Analyse der Strategietypen in der Gegenstrompla-
nung zeigt. Als eigenständiger Strategietypus und gleichzeitig endogene Variable 
besteht die Fertigungstiefe nur auf Ebene der Unternehmensstrategie, ansonsten 
variiert sie als exogene bzw. endogene Variable über die Planungsebenen und in 
ihrer Beschaffenheit als Ist-, Soll- und Reflexionsgröße der Wettbewerbs- bzw. 
Funktionalstrategie.  
Eine Erklärung für die Rolle der Fertigungstiefe als endogene und exogene Vari-
able liefert die stufenweise Analyse der Strategie nach dem organisatorischen Gel-
tungsbereich und der Top-Down bzw. Bottom-Up Planungsperspektive der verti-
kalen Koordination:8 bei einem Top-Down Planungsansatz ist die Festlegung der 
Fertigungstiefe durch eine hierarchisch übergeordnete Strategieplanungsebene ei-
ne verbindliche exogene Planungsgrundlage für die untergeordneten Planungs-
ebenen.9 Umgekehrt stellt bei der Bottom-up Vorgehensweise die Festlegung der 
Fertigungstiefe auf der untersten Planungsebene annahmegemäß eine exogene 
Planungsvariable für die hierarchisch übergeordnete Planungsebene dar.10 Die 
Eindeutigkeit dieser Plandirektive ist allerdings nicht durchgehend gegeben, denn 
auf der Ebene der Unternehmensstrategie ist die Fertigungstiefe in beiden Koordi-
nationsrichtungen eine endogene Variable als Ergebnis der aktuellen Strategiefin-
dung und gleichzeitig kommt sie als exogene Variable aus der Vorperiode zum 
Tragen. Auch in der Bottom-Up Perspektive auf Ebene der Funktionalstrategie 
besteht der endogen/exogene Variablencharakter der Fertigungstiefe: die Ferti-

                                                 
8 Fragen der horizontalen Koordination, wie die Möglichkeiten der Kombination einzelner Strate-

gievarianten, sind nicht Gegenstand der vorliegenden Analyse. 
9 Vgl. Herold (2005), S. 321; von den Eichen (2004), S. 381; Abplanalp/Lombriser (2000), S.165; 

Raps (2004), S. 319; Lohr (2001), S. 66,70; Mathieu (2004), S. 212ff 
10 Vgl. Kutschenbach (1999), S.140; Keller (2002), S. 808; Feldhoff (2005), S.199; Gladen (2003), 

S.156 
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gungstiefe ist zum einen für die Bestimmung der Produktionsstrategie eine exoge-
ne Variable und zum anderen ist die Fertigungstiefe selbst eine endogene Größe, 
beeinflusst durch Ist-, Soll- und Reflexionsgrößen vergangener Planungsperioden. 
 
Strategietypen sind nach dem organisatorischen Geltungsbereich grundsätzlich als 
hierarchischer Kegel bzw. in einer Pyramidenstruktur darstellbar. Das Top-Down 
und Bottom-Up Durchlaufen der Strategieebenen in vertikaler Koordinationsrich-
tung erfordert Zeit. Dieser zusätzliche zeitliche Bezug führt zu einem horizontal 
gekippten Kegel, der auf Ebene der Funktionalsstrategie aus der Top-Down in die 
Bottom-Up Koordinationsrichtung übergeht (siehe Abbildung 1). Die dabei ent-
stehende Morphologie der Raute ist bildlicher Ausdruck der Fertigungstiefenfest-
stellung in der Gegenstromplanung. Der Feststellungsprozess selbst lässt sich als 
zeitlicher Entwicklungspfad aufeinander folgender Planungsrauten begreifen.11 
Die idealtypische lineare Abfolge zwischen den Rauten, aber auch innerhalb der 
Planungsphasen einer Raute, ist im vorliegenden Beitrag annahmegemäß gegeben, 
da das synoptisch rationale Strategieplanungsverständnis für die Top-Down Pla-
nungsrichtung zugrunde gelegt ist.12  
Der gestauchte Zeitstrahl in Abbildung 1 zeigt in einem Zeitausschnitt die Festle-
gung der Fertigungstiefe, wie sie nach dem synoptisch linearen Strategiepla-
nungsverständnis in einem Unternehmen stattfindet. Schwerpunkt der Darstellung 
ist eine aktuelle Gegenstromplanung (t=0 bis t=6) und ihre unmittelbare Vorperi-
ode (t=-6 bis t=0). Die Aneinanderreihung der Planungsrauten symbolisiert die 
Vorgänge in den Unternehmen: die Frage nach der optimalen Fertigungstiefe stellt 
sich nicht permanent; spätestens jedoch bei jeder Einkaufsentscheidung von Zu-
lieferteilen ist sie erneut zu beantworten. 
 

                                                 
11 In der Darstellung der Gegenstromplanungsraute werden Entscheidungen zur Planrealisierung 

auf der jeweiligen Strategieebene getroffen. Sollvorgaben in der Top-Down Koordination stehen 
für bereits getroffene Entscheidungen. Die reflektierten Ziele und Maßnahmen in der Bottom-Up 
Koordination und Kommunikation sind Entscheidungen der Fachbereiche. 

12 Diese Position ist bekanntermaßen unter dem Stichwort „Inkrementalismus“ kritisierbar, da eine 
Überlappung von Planungsphasen in Theorie und Praxis als wahrscheinlich gilt. Vgl. Schreyögg 
(1991) 
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Abb.1: Zeitlicher Pfad der Fertigungstiefenfestlegung in der Gegenstromplanung 

von Strategien 
 
Durch die zeitliche Dimension kommt es zu einer Überlagerung unterschiedlicher 
Anforderungen aus Vorperiode und Gegenwart: Deterministische Entscheidungen 
der Unternehmensspitze, die von t=0 bis t=1 durch deren Stabsstellen und Ent-
scheidungsgremien konkretisiert werden [ ], dann Sollvorgaben sind für die 
Bestimmung der Kostenführerschafts- oder Differenzierungsstrategie in 
t=1[ ; ], kommen in den Funktionsberei-
chen zum Zeitpunkt t=2 an. Dort werden sie hierarchisch weiter nach unten und in 
die Breite der Leistungspannen kommuniziert, bevor sie in t=3 als detaillierte Pla-
nungsgrundlage für die operative Umsetzung Ausgangspunkt in der Bottom-Up 
Planung der Funktionsbereiche sind. Allerdings beeinflussen Entscheidungs- und 
Reflexionsprozesse der Vorperioden die aktuellen Kontextbedingungen zu einem 
erheblichen Teil. Zusätzliche Herausforderungen an die Funktionsbereiche gehen 
sowohl von den drängenden operativen Erfordernissen des Tagesgeschäfts, als 
auch von der kurzfristigen Unveränderbarkeit des Kontextes aus. Hinzu kommt 
ferner die Notwendigkeit zum Abgleich mit den aktuellen Top-Down Strategie-
entwürfen. 

TD
tFT 1=

,...)( 12
TD

t
TD
t FTfKFS == = ,...)( 12

TD
t

TD
t FTfDS == =
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Tabelle 1: Die Fertigungstiefe als Variable in der Gegenstromplanung von Strate-
gien 

 
          Planungsrichtung 
 
Strategietypus 

„Von oben nach unten  
(Top-Down)“ 

„Von unten nach oben  
(Bottom-Up)“ 

Unternehmensstrategie 
„Fertigungstiefe“(FT) 

Fertigungstiefe als endogene  
und exogene Variable in t=1 
 

,...),( 501
TD

t
BU

t
TD

t FTFTfFT −=== =  

Fertigungstiefe als endogene  
und exogene Variable in t=6 
 

,...),( 146
TD

t
BU

t
BU

t FTFBFTfFT === =  
Wettbewerbsstrategien:  
 
 
Kostenführerschaft 
(KFS), 
 
 
Differenzierungsstrategie 
(DS) 

Fertigungstiefe als exogene Vari-
able in t=2 
 

,...)( 12
TD

t
TD
t FTfKFS == =  

 
 

,...)( 12
TD

t
TD
t FTfDS == =  

Fertigungstiefe als  
exogene Variable in t=5 
 

,...),( 24

5
TD
t

BU
t

BU
t

KFSFBFTf

KFS

==

= =
 

 

,...),( 24

5
TD
t

BU
t

BU
t

DSFBFTf

DS

==

= =
 

Funktionalstrategie: 
 
 
Produktionsstrategie  
(PST) 
„Nischenhersteller“ 
(Beispiel) 

Fertigungstiefe als exogene 
Variable in t=3 
 

,...][

],[(

12

123
TD

t
TD
t

TD
t

TD
t

TD
t

FTKFS

FTDSfPST

==

=== =

Fertigungstiefe als endogene und 
exogene Variable in t=4 
 

,...)],

,,

,,[(

32

43

344

4

TD
t

BU
t

BU
t

TD
t

TD
t

BU
t

BU
t

BU
t

PSTFBFT

DTFTSFT

SFTIFTFBFTf

PST

=−=

=−=

===

= =

 

Legende: 
TD:      Top-Down 
BU:      Bottom-Up 
FT:       Festlegung der Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie 
IFT:      Ist-Fertigungstiefe 
SFT:     Soll-Fertigungstiefe = Unternehmensstrategie FTTD 

DTFT:  empfohlene Fertigungstiefe nach dispositiv – technischen Anforderungen (Sollgröße) 
FBFT:  fachbereichsspezifische Reflexion der Fertigungstiefe auf Basis diverser Kriterien 
 
Im Funktionalbereich ist die Produktionsstrategie Bottom-Up neben anderen exo-
genen Variablen deshalb auch von der fachbereichsspezifischen Reflexion der 
Fertigungstiefe [ ] beeinflusst. Die Berücksichtigung der Größen (Soll-, 
Ist-Werte in Vergangenheit und Gegenwart) führt zu einer veränderten Planvor-
stellung der Fertigungstiefe; sie ist eine exogene Variable für die Bestimmung der 
Produktionsstrategie, zugleich aber endogen abgeleitet aus der vertikalen Koordi-
nationsfunktion der Planung, die an dieser Stelle einen Richtungswechsel von 
Top-Down zu Bottom-Up vollzieht. Die Top-Down Vorgaben sind per se immer 
Grundlage der Bottom-Up-Reflexion, denn ohne Sollvorgabe ist kein Soll-/Ist-
Vergleich oder eine Modifikation von Plangrößen denkbar. 

BU
tFBFT 4=

Im Einzelnen ist die Reflexion der Fertigungstiefe aus Perspektive des 
Fachbereiches beeinflusst durch: 

BU
tFBFT 4=
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• die Sollvorgabe der Gegenwart [ ] (= ) und durch Sollvorgaben 

vergangener Perioden, hier im Beispiel t=-3 [ ]. Die Sollvorgaben der 
gegenwärtigen und vergangen Perioden entsprechen der Unternehmensstrate-
gie „Fertigungstiefe“ werden in der Notation aber nicht gleich gesetzt, da die 
Fertigungstiefe als eigenständige Strategievariante nur auf der Unterneh-
mensstrategieebene verortet ist. Der Fachbereich berücksichtigt die Sollvor-
gaben bei der realistischen Einschätzung seiner Verhandlungsspielräume ge-
genüber der Unternehmensspitze, die über eine Modifikation der Fertigungs-
tiefe befindet.  

TD
tSFT 3=

TD
tFT 1=

TD
tSFT 3−=

• die Top-Down Produktionsstrategie [ ]; indirekt kommt in der Produk-
tionsstrategie wieder die Top-Down Vorgabe der Unternehmensstrategie 

zum Tragen.  

TD
tPST 3=

TD
tFT 1=

• die fachbereichsspezifische Reflexion der Fertigungstiefe [ ] aus der 
vergangenen Planungsperiode. 

BU
tFBFT 2−=

• die tatsächlich vorhandene Fertigungstiefe [ ]. TD
tIFT 4=

• die optimale Fertigungstiefe [ ] unter Berücksichtigung der operati-
ven technischen bzw. dispositiven Anforderungen und der kritischen Losgrö-
ße. 

BU
tDTFT 3=

 
Gezeigt werden soll nun für die Strategietypen (Unternehmens-, Wettbewerbs- 
und Funktionalstrategie) die Wechselwirkung zu ihren wichtigsten exogenen Va-
riablen unter besonderer Berücksichtigung der Variable Fertigungstiefe. Zunächst 
geht es, beginnend mit der Unternehmensstrategie um die Top-Down, dann die 
Bottom-Up Analyse der Gegenstromplanung.  
Die dabei verwendete Planungsraute stellt die durch vorgelagerte Planungsebenen 
Top-Down vorgegebenen Ziele und Maßnahmen ihren Bottom-Up Reflexionen 
und Modifikationen durch nachgelagerte Planungsebenen gegenüber. Geleistet 
wird damit nicht nur die vertikale Koordinationsfunktion zwischen den Planungs-
ebenen, sondern auch die horizontale Koordination zwischen Top-Down und Bot-
tom-Up-Perspektive auf der jeweiligen Planungsebene. Die beiden Betrachtungs-
perspektiven lassen sich eindeutig voneinander abgrenzen: in der geöffneten Pla-
nungsraute (Abbildung 2) steht ausschließlich die vertikale intertemporale Koor-
dination in eine Richtung (Top-Down oder Bottom-Up) im Vordergrund. Die ge-
schlossene Planungsraute berücksichtigt hingegen die vertikale und horizontale 
intertemporale Koordination auf ein und derselben Planungsebene (Abbildung 3).  
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[6 ]

K a p ite l
3 .2

U n te r ne hm e ns-
s tr a te g ie

V e rtika le  
K o o rd in a tio n

V e rtika le
K o o rd in a tio n

„ S c h lie ß u n g“ :

V e rtika le  u n d
h o riz o n ta le
K o o rd in a tio n

 
Abb. 2: Die geöffnete Raute der Gegenstromplanung von Strategien 
 
Anhand des Wirkungsmechanismus der Strategievariablen ist eine Überprüfung 
auf etwaige strukturelle Brüche in der Koordinationsfunktion möglich. Die fol-
genden Ausführungen orientieren sich bei der Analyse der Variablenkonfiguration 
der Strategien an der Struktur der Planungsraute. In den einzelnen Kapiteln wird 
deren Planungsrichtung und –ebene jeweils entsprochen. 
 
 
3. Die Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe“ 
 
Die Festlegung der Fertigungstiefe, die das Ausmaß der Eigen- oder Fremdferti-
gung bestimmt, gehört zu den klassischen Entscheidungsfeldern der Unterneh-
mensstrategie.13 Häufig wird die Planung der Fertigungstiefe aber auch als Be-
standteil der Strategischen Produktionsplanung, bzw. der Produktionsstrategie be-
trachtet.14 Die vorliegende Untersuchung geht von der Festlegung der Fertigungs-
tiefe als Bestandteil der Unternehmensstrategie aus. Die Analyseergebnisse wer-
den letztlich jedoch für die Einstufung als Produktionsstrategie sprechen. 
Die Literatur zu Einflussfaktoren (exogenen Variablen) der vertikalen Integration 
unterscheidet im Allgemeinen nicht nach einer Top-Down und Bottom-Up Per-
spektive. Die Aufteilung der vertikalen Koordination in zwei gegenläufige Per-
spektiven erlaubt jedoch stark außenfeldbezogene Entscheidungskriterien Top-
Down (z.B. Produktionskosten, Transaktionskosten, etc.) und stärker innenfeldbe-
zogene Entscheidungskriterien (z.B. Know-how, Kernkompetenzen, etc.) Bottom-
Up zuzuordnen. Dabei liegt folgende Annahme zugrunde: je höher in der Pla-

                                                 
13 Vgl. Wheelen/Hunger (1995), S. 150ff 
14 Vgl. Weiß (1993), S. 36 
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nungshierarchie, umso umfassender der Überblick, je niedriger in der Planungs-
hierarchie, desto genauer die operativ funktionale Sachkenntnis bzw. geringer der 
Überblick. Bottom-Up beurteilen die betrieblichen Funktions- und Geschäftsbe-
reiche beispielsweise die vorhandenen Produktionskapazitäten oder Fertigungs-
kompetenzen aufgrund ihrer Nähe zum betrieblichen operativen Geschehen besser 
als die Unternehmensspitze. Umgekehrt berücksichtigt die Unternehmensspitze in 
der Top-Down Perspektive stärker die Außenfeldorientierung, d.h. die Relation zu 
Markt und Branche, beispielsweise in Form relativer Produktions- und Transakti-
onskosten, des Wettbewerberverhaltens oder der Branchenstruktur. Die Zuord-
nung der exogenen Variablen zu den Top-Down und Bottom-Up Perspektiven be-
deutet, dass auf derselben Planungsebene bestimmte Variablen mehr akzentuiert 
aus einer Top-Down und andere mehr aus einer Bottom-Up Sicht betrachtet wer-
den können. In jedem Fall ist aber der Träger des Entscheidungsprozesses auf der 
Unternehmensstrategieebene derselbe. 
 
 
3.1 Die Fertigungstiefe als endogene und exogene Variable der Unterneh-

mensstrategie in der Top-Down Perspektive der Gegenstromplanung 
 
Erste Planungsrichtung und –ebene [1] (siehe Abbildung 2) in der folgenden Ana-
lyse ist die Festlegung der Fertigungstiefe Top Down als Unternehmensstrategie 
( ). Auf Grundlage der im Folgenden behandelten theoretischen Erklärungs-
ansätze zur vertikalen Integration lässt sich eine formale Grundgleichung der Ein-
flussfaktoren auf die Fertigungstiefe aufstellen. Die Fertigungstiefe als exogene 
Variable ( ) der Unternehmensstrategie ( ) ist aus dem Perspek-
tiven- und Zeitwechsel der Gegenstromplanung heraus selbst zugleich eine endo-
gene Variable. 

TD
tFT 1=

TD
t

BU
t FTFT 50 , −==

TD
tFT 1=

),,,,,,,( 50

/

1
TD

t
BU

t
TD

t FTFTUESQRSCTKPKfFT −==

−+++−−

= =  
 
Aufgeführt sind die primären Basisgrößen, die als exogene Variablen, neben der 
Fertigungstiefe vergangener Perioden ( ), im Entscheidungsprozess 
zur Höhe der Fertigungstiefe abgewogen werden müssen. Zu den weiteren exoge-
nen Variablen der Fertigungstiefenbestimmung als Unternehmensstrategie 
( ) zählen c.p. Produktionskosten (PK), Transaktionskosten (TK), das Risiko 
von Sunk Costs (SC) im Fall eines Abbruchs der Geschäftsbeziehung sowie die 
mit einer Geschäftsbeziehung verbundene Quasi-Rente (QR). Hinzu kommt die 
Variable „Unternehmerischer Entscheidungsspielraum“ (UES), der auch ein Ab-
weichen von kurzfristigen ökonomischen Betrachtungen erlaubt.

TD
t

BU
t FTFT 50 , −==

TD
tFT 1=

15 Im Einzelnen 
bestehen folgende Wirkungsrichtungen der erklärenden Variablen für die Ferti-
gungstiefe: 
 

                                                 
15 Der Hinweis auf die c.p.-Klausel unterstreicht, dass durchaus noch andere Variablen bei der Be-

stimmung der Fertigungstiefe Einfluss ausüben, hier aber nicht im Fokus der Betrachtung stehen. 
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• In der langfristigen Betrachtung steht bei der vertikalen Integration von Akti-
vitäten der Wertkette die Abschätzung der variablen und fixen Produktions-
kosten im Verhältnis zum Wettbewerb im Vordergrund.16 Neben diesem kos-
tenrechnerischen Ansatz entscheidet die Höhe der Koordinationskosten 
(Transaktionskosten) in den jeweiligen Koordinationsformen (Beherr-
schungsstrukturen) aus Sicht des Transaktionskostenansatzes über deren Eig-
nung für eine bestimmte Transaktion. Sind die Transaktionskosten des 
Marktbezuges höher als die Transaktionskosten der Hierarchie, kommt es zur 
vertikalen Integration. Mit Zunahme der Produktions- oder Transaktionskos-
ten (PK,TK) der Eigenfertigung gegenüber einer Fremdfertigung empfiehlt 
sich c.p. nach der Produktionskosten- bzw. Transaktionskostentheorie die 
Verringerung der eigenen Fertigungstiefe. 

• Vor allem die Transaktionseigenschaft der Spezifität ist mit den Konzepten 
der Quasi-Rente und den sunk costs verbunden. Die Quasi-Rente ist ein Zu-
satzgewinn der Transaktion, der bei einem plangemäßen Einsatz in Relation 
zur nächstbesten, jedoch nicht realisierten Verwendung des Vermögensge-
genstands, auftritt. Nach Marshall17 bedeuten solche Quasi-Renten, dass die 
Kosten für spezifische Investitionen versunken sind, d.h. es bestehen keine 
Möglichkeiten mehr für den Wiederverkauf spezifischer Investitionsgüter am 
vollkommenen Markt (sunk costs).18 Das Ausmaß an Opportunismus ist ab-
hängig von der Höhe transaktionsspezifischer Investitionen und dem Grad der 
Unsicherheit bzw. Komplexität von Transaktionen.19 Durch ideosynkratische 
Investitionen verstärkt sich die gegenseitige Abhängigkeit der Transaktions-
partner. Die Spezifität einer Transaktion führt zu einem Hold-up Problem, das 
durch eine vertikale Integration lösbar erscheint.20 Laut Aussagen der Agen-
cytheorie steigt der vertikale Integrationsgrad, wenn damit c.p. der durch er-
höhte sunk costs (SC) und eine wachsende Quasi-Rente (QR) vergrößerte 
Opportunismusspielraum der Akteure eingrenzbar ist. 

• Der „unternehmerische Entscheidungsspielraum“ (UES) kennzeichnet, jen-
seits ökonomisch konformistischen Verhaltens angestellter Manager, die un-
ternehmerische Entscheidungsfreiheit. Sein Einfluss auf die Höhe der Ferti-
gungstiefe ist unbestimmt, da gerade der unternehmerische Entscheidungs-
spielraum [Manager = Eigentümer] im Gegensatz zum Entscheidungsspiel-
raum der Manager Entscheidungen gegen die vorherrschende  Branchenlogik 
erlaubt. Ein eindeutig die Fertigungstiefe erhöhender oder verringender Ef-
fekt ist deswegen ex ante nicht ableitbar. Aus unternehmerischen Entschei-
dungsspielräumen heraus erfolgt z.B. eine Weiterbeschäftigung von speziali-
sierten Mitarbeitern über konjunkturelle Rezessionsphasen hinaus, da mittel- 
und langfristig durchaus Produktions- und/oder Transaktionskostenvorteile 

                                                 
16 Porter (1985), S. 33-61 
17 Vgl. Marshall (1961); Arrow (1969), S. 48; Williamson (1991), S. 79 
18 Vgl. Williamson (1990), S. 70 
19 Williamson (1991), S. 75-94; Barney (1997), S. 322; Williamson (1975), S. 26-30; Williamson 

(1985), S. 52-56 
20 Williamson (1975), S. 26-28; Williamson (1985), S. 47-52; Barney/Ouchi (1986), S. 23; Barney 

(1997), S. 321 
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einer Beschäftigungssicherung vom Unternehmer erwartet werden.21 Eine 
bewusste Entscheidung gegen die kurzfristige Orientierung an komparativen 
Kostenvorteilen durch Entlassungen liegt damit vor. 

 
Die bisherige Darstellung in 3.1 untersuchte gängige exogene Variablen für die 
Festlegung der Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie (endogene Variable), 
die mit der Fertigungstiefe als exogener Variable nicht im Zusammenhang stehen. 
Die Betonung dieses Kontextes war wichtig, um den Zusammenhang der Ferti-
gungstiefe als eigenständigem Strategietypus im Kontext der Strategiefindung 
hervorzuheben.  
Jetzt geht es um die Fertigungstiefenvarianten als exogene Variablen für die en-
dogene Fertigungstiefe (Unternehmensstrategie): die modifizierte Fertigungstiefe 
der Planungsvorperiode zum Zeitpunkt t=0 ( ) wird Bottom-Up gemeldet 
und ebenso von der Unternehmensspitze berücksichtigt, wie ihre eigene Top-
Down Vorgabe in der Vorperiode zum Zeitpunkt t=-5 ( ). Beide Größen 
sind wichtige Erfahrungswerte für eine neuerliche Festlegung der Fertigungstiefe, 
denn sie beinhalten Fertigungstiefenvarianten, wie die Ist-Fertigungstiefe, die 
Soll-Fertigungstiefe und die fachbereichsspezifische Reflexion über die optimale 
Fertigungstiefe. 

BU
tFT 0=

TD
tFT 5−=

Von der ersten Planungsrichtung und –ebene (Top-Down und Unternehmensstra-
tegie) [1] folgt der Übergang zur sechsten Ebene [6], die Bottom-Up den funktio-
nalen Zusammenhang der Unternehmensstrategie „Festlegung der Fertigungstie-
fe“ beleuchtet, d.h. es handelt sich um dieselbe Planungsebene wie im ersten Fall, 
aber um eine andere Planungsrichtung. Eine alternative, aber an dieser Stelle nicht 
gewählte Darstellungsweise, wäre es zunächst in derselben Planungsrichtung zu 
bleiben (Top-Down) und die Planungsebenen (Unternehmens-, Wettbewerbs- und 
Funktionalstrategie zu wechseln [2] dann [3]. Erstere Vorgehensweise wird im 
Beitrag der Vorzug gegeben, weil damit der unmittelbare Gegenstromplanungs-
charakter deutlich hervortritt. 
 
 
3.2 Die Fertigungstiefe als exogene und endogene Variable der Unterneh-

mensstrategie in der Bottom-Up Perspektive der Gegenstromplanung 
 
Die Fertigungstiefe ist auf der sechsten Planungsebene [6] aus der Bottom-Up 
Perspektive zum Zeitpunkt t = 6 eine Funktion aus der Produktionsstrategie, die 
verschiedene Ausprägungen („Nischenhersteller“, Volumenhersteller, etc.) ein-
nehmen kann, dem Know-how (KH), den Kernkompetenzen (KK), den 
Markteintrittsbarrieren interne Skaleneffekte (ISE) bzw. externe Skaleneffekte 
(ESE), der Fachbereichsfertigungstiefe zum Zeitpunkt t=4 im Rahmen der Funkti-
onalstrategie (Produktionsstrategie), der Sollvorgabe zum Zeitpunkt t=1 und ei-

                                                 
21 Die Vorteile liegen zum einen in der Vermeidung von Transaktionskosten (Suchkosten für neue 

Mitarbeiter, Kontrollkosten der verunsicherten und widerstandsbereiten bei einer Entlassung üb-
riggebliebenen Mitarbeiter, Vermeidung von Folgekosten (Sozialpläne, Abfindungen etc.) und 
Vermeidung höherer Produktionskosten durch Beschaffungsmaßnahmen qualifizierten Personals 
in Wachstumsphasen.  
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nem Restfaktor, der sonstige Einflüsse umfasst. Die Unternehmensspitze gleicht 
zum Zeitpunkt t=6 die in den Funktionsbereichen reflektierten, entschiedenen und 
über die Geschäftsbereiche an sie gemeldete Fachbereichsfertigungstiefe 
( ) mit ihren eigenen Sollvorgaben zum Zeitpunkt t=1 (FTBU

tFBFT 4=
TD

t=1), ab. Die 
Fachbereichsfertigungstiefe entspricht der Reflexionsvorstellung des Fachberei-
ches über die optimale Fertigungstiefe und der daraus hervorgehenden Realisie-
rungsentscheidung. 
Einen eigenen Beitrag zur Verdichtung der Planungsvariable Fertigungstiefe leis-
tet die Ebene der Wettbewerbsstrategie wegen eines strukturellen Bruches in der 
vertikalen Koordination nicht: von der Ebene der Wettbewerbsstrategien (Kosten-
führerschaft oder Differenzierung) gehen keine eindeutigen Effekte auf die Höhe 
der Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie aus, da beide – Kostenführer-
schafts- und Differenzierungsstrategie – gleichermaßen bei einer hohen oder nied-
rigen Fertigungstiefe realisierbar sind (siehe dazu Kapitel 4.1 und 4.2). 
 
Im Entscheidungsprozess der Unternehmensstrategie stellt sich die Fertigungstiefe 
auch Bottom-Up als exogene und endogene Variable dar: 
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• Von den Funktionalstrategien (Produktionsstrategien) geht ein direkter, wenn 

auch mehrdeutiger Einfluss auf die Fertigungstiefe aus: die Produktionsstra-
tegie „Nischenhersteller“ beispielsweise kann sowohl in Kooperation mit Zu-
lieferern bei geringer eigener Fertigungstiefe, als auch im Alleingang mit hö-
herer Fertigungstiefe geleistet werden.22  

• Neben den in der Top-Down Perspektive bereits behandelten Produktions- 
und Transaktionskosten spielen strategische Ressourcenpotenziale bei der 
Festsetzung der Fertigungstiefe eine Rolle.23 Nach dem ressourcenorientier-
ten Ansatz der Strategielehre erfolgt eine Eigenfertigung immer dann, wenn 
das Unternehmen über Ressourcen verfügt, die einzigartige Wettbewerbsvor-
teile stiften; in dem Maße wie die Spezifität, Nicht-Imitierbarkeit, Nicht-
Substituierbarkeit und Nutzenstiftung am Markt für eigene Unternehmensres-
sourcen nicht gegeben sind, bietet sich die Fremdfertigung an.24 Mit Zunah-
me eines eigenen Fertigungs-Know-how (KH) steigt nach Aussagen des res-
sourcenorientierten Ansatzes c.p. die Tendenz zu einer hohen eigenen Ferti-
gungstiefe. Eine hohe Fertigungstiefe wiederum zieht eine höhere Anlagen- 
und Kapitalintensität nach sich.25 Die stärkere Ausprägung organisatorischer 
Kernkompetenzen (KK) bedeutet hingegen eine Konzentration auf bestimmte 
Ressourcen mit der Konsequenz, dass Fertigungsstufen abgebaut werden. 

                                                 
22 Vgl. Dudenhöffer (2002), S. 2-5; Wagner (2003), S. 696; Schneider (2005); Fest (2006);  Arnold 

(2004) S. 100; Ihme (2006), S.26; Rilling (1997); Werkmeister (1997)  
23 Picot (1991), S. 336-357; Gerhard/Nippa/Picot (1992), S. 136-142; Picot (1993), S. 167-201; 

Betz (1996), S. 399-412  
24 Wernerfelt (1984), S. 171-180; Barney (1991), S. 99-120; Grant (1991), S. 114-135.  
25 Vgl. Jakobi (2003) S. 470 
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Auch der Fokus auf das Kerngeschäft ist mit einer niedrigeren Fertigungstiefe 
verbunden.26 

• Die Realisierung interner und/oder externer Skaleneffekte stellt eine 
Markteintrittsbarriere dar, denn auf diese Weise ergeben sich Kosteneinspa-
rungen pro Produktions- bzw. Leistungseinheit. Aus der Menge der 
Markteintrittsbarrieren (Know-how, Technologieanforderungen, Kapitalauf-
wand, Gesetzesbestimmungen usw.) stechen die Skaleneffekte durch Grö-
ßendegression, Erfahrung und Verbundmöglichkeiten besonders hervor. Es 
handelt sich um ökonomische Ersparnisse im Sinne von Ertragszuwächsen 
bei Mengen bzw. an Erfahrung bei gleichbleibendem Input oder geringerem 
Input bei gleichbleibenden Erträgen. Die Vorteile eines Fremdbezugs über 
den Markt liegen in der Nutzung der Größen- bzw. Verbundvorteile (Econo-
mies of scale bzw. of scope) und der Kompetenz der Transaktions- sprich 
Marktpartner.27 Den Vorteilen der Marktlösung stehen die hohen Transakti-
onskosten des Marktes bei wiederholter Durchführung hoch spezifischer 
Transaktionen gegenüber, die mit wachsender Bindung zwischen den Trans-
aktionspartnern weiter zunehmen. Mit der Realisierung interner Skaleneffekte 
(ISE) durch Größendegression und Erfahrungskurveneffekte steigt die Ferti-
gungstiefe (vertikaler Integrationsgrad) und fällt entsprechend bei verstärkter 
Nutzung externer Skaleneffekte (ESE). Die Nutzung externer Skaleneffekte 
erfordert bestimmte Beschaffungs-, Kooperations- und Entwicklungsstrate-
gien unter Beteiligung der Zulieferer. Da das dispositive Steuerungspotenzial 
des eigenen Unternehmens auch bei einer solchen Außenorientierung betrof-
fen ist, erfolgt im vorliegenden Beitrag auch die Behandlung externer Skalen-
effekte in der Bottom-Up Perspektive. Durch die Eröffnung eines Zugangs zu 
den Ressourcen der Netzwerkmitglieder sind Kooperationen ein Mittel der 
Ressourcenerschließung. Nutzen lassen sich derartige Ressourcen für den ei-
genen Lernprozess und zur Durchführung von Gemeinschaftsprojekten.28 

 
Im Zusammenhang der Bottom-Up Perspektive ist die Beschaffenheit der Ferti-
gungstiefe vor allem durch die Ist-, Soll- und Reflexionsgrößen der Gegenstrom-
planungsraute, gekennzeichnet: Die zum Zeitpunkt t=4 in den Fachbereichen als 
Ergebnis der Reflexion für notwendig erachtete Ausprägung der Fertigungstiefe 
(hoch/niedrig)  ist das Resultat aus der Sollvorgabe der Unternehmens-
spitze in der Vergangenheit (t=-3)

BU
tFBFT 4=

29, der Sollvorgabe der Unternehmensspitze in 
der Gegenwart (t=3), den produktionstechnischen operativen Anforderungen 

 [Stichwort: Unteilbarkeit von Produktionstechniken und wirtschaftliche 
Losgröße] an die Fertigungstiefe zum Zeitpunkt t=4, der Ist-Fertigungstiefe 

und der fachbereichsspezifischen Reflexion der Vorperiode t=-2 

BU
tDTFT 4=

BU
tIFT 4=

                                                 
26 Vgl. Braun (2003), S. 45; Arnold (2004), S. 1 
27 Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 553ff 
28 Vgl. Sjurts (2004), Sp. 1108-1114 
29 = ; es besteht, wie bereits erwähnt, eine eigene Notation als Soll-Fertigungstiefe 

auf Ebene der Funktionalstrategie, denn nur auf Ebene der Unternehmensstrategie ist die Ferti-
gungstiefe annahmegemäß eine eigenständige Strategievariante. 

TD
tFT 1=

TD
tSFT 3=
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[ ]. Von einer derartigen Fachbereichsfertigungstiefe geht ein unbe-
stimmter Effekt auf die Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie aus. Eine 
solche Situation ist beispielsweise gegeben, wenn eine hohe fachbereichsspezifi-
sche Einschätzung den unternehmensstrategischen Einschätzungen der Unterneh-
mensspitze entgegensteht, die sich aufgrund branchenweiter Verhältnisse für eine 
geringe Fertigungstiefe einsetzt oder vice versa. Die Höhe der Fertigungstiefe ist 
in der vertikalen Koordination auch für den Bereich der Wettbewerbsstrategien 
zum Zeitpunkt t=4 verbindlich, da er Bottom-up im Rahmen der vertikalen Koor-
dination die Festlegungen der Funktionalstrategien der Fachbereiche zu tragen 
hat. Die Fertigungstiefe FT

BU
tFBFT 2−=

BU
tFT 6=

t=4 entspricht also der Fertigungstiefe FTt=5.  
Von der eigenen Top-Down Sollvorgabe geht Bottom-Up ein unbestimmter 
Einfluss auf die Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe“ aus. Obwohl die Soll-
vorgabe bereits eine Festlegung der Unternehmensspitze ist, sind es doch gerade 
die Modifikationen als Antwort auf die Bottom-Up Perspektiven, die ein auch ge-
genläufiges flexibles Anpassungsverhalten der Unternehmensspitze erlauben. Zu 
den sonstigen Einflüssen des Restfaktors (RF) zählen z.B. abrupte Maßnahmen als 
Antwort auf Krisensituationen oder Technologiesprünge. Dieser Einfluss auf die 
Fertigungshöhe ist ex ante unbestimmt. 

TD
tFT 1=

Auf Unternehmensstrategieebene kontrastiert ohne verstärkenden Einfluss der 
Wettbewerbsstrategien, aufgrund struktureller Brüche in der vertikalen Koordina-
tion, der Einfluss der Funktionalstrategie mit der Top-Down Vorstellung der Fer-
tigungstiefe. 
 
 
4. Die Fertigungstiefe als Variable der Wettbewerbsstrategien 
 
4.1 Die Fertigungstiefe als exogene Variable der Wettbewerbsstrategie in der 

Top Down Perspektive der Gegenstromplanung 
 
Auf die Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe“ (vertikaler Integrationsgrad) 
folgen hierarchisch nachgeordnet die Wettbewerbsstrategien der Geschäftsberei-
che. Die Fertigungstiefe beeinflusst die Wettbewerbsstrategien der hierar-
chisch niedrigeren Planungsebene als exogene Variable. Für die Analyse werden 
die bekannten Überlegungen von Michael E. Porter zugrunde gelegt, der im Be-
reich der Wettbewerbsstrategien (Geschäftsbereichstrategien) die generischen 
Strategietypen „Kostenführerschaft“, „Differenzierung“ und „Konzentration auf 
Schwerpunkte“ (Fokussierung) unterscheidet. Dabei lässt sich zeigen, dass die 
Höhe der Fertigungstiefe Top-Down keine hinreichende Bedingung für die Be-
stimmung einer generischen Wettbewerbsstrategie ist. 

TD
tFT 1=

Die Strategie der Kostenführerschaft (Preisführerschaft) basiert auf der Realisie-
rung von Größendegressions- und Verbundeffekten die über sinkende Durch-
schnittskosten zu steigender Absatzmenge, einem hohen Marktanteil und steigen-
den Gewinnen führt. Hingegen betont die Strategie der Differenzierung (Präfe-
renz- oder Qualitätsstrategie) Produkteigenschaften und komplementäre Service-
leistungen (z.B. Lieferzuverlässigkeit im Vertrieb), die den Produktwert steigern. 
Dadurch wächst die Kundenloyalität und die Preiselastizität der Nachfrage verrin-
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gert sich. Die Differenzierungsstrategie basiert tendenziell auf einem geringen 
Marktanteil, die Kostenführerschaft hingegen auf einem hohen Marktanteil. Der 
generische Strategietypus „Kostenführerschaft“ funktioniert nur in Branchen mit 
homogenen Produkten und allgemein akzeptierten Standards, die den Preis und 
nicht die Produkteigenschaft als Differenzierungsmerkmal betonen.30

Da der Strategietypus „Fokussierung“ (Konzentration auf Schwerpunkte) die Be-
schränkung auf ein Segment (Abnehmergruppe, bestimmter Teil des Produktions-
programms oder geographisch abgrenzbaren Markt) vorsieht, in dem eine Kosten-
führerschafts- oder eine Differenzierungsstrategie zum Tragen kommen kann, 
lässt sich die folgende Argumentation auf die Basiseinheiten der Argumentation, 
die Strategietypen „Kostenführerschaft“ und „Differenzierung“ beschränken.31 
Auch gehen von der Kombination unterschiedlicher generischer Strategien (hyb-
ride Strategien) keine zusätzlichen Erkenntnisse über die Rolle der Fertigungstiefe 
aus, wenn bereits für die Bestimmung einer einzelnen generischen Wettbewerbs-
strategie kein eindeutiger Zusammenhang zur Fertigungstiefe besteht.32

Mit der Betonung der Top-Down Koordinationsrichtung ist bei Porter ein grund-
sätzlich synoptisch-rationales Strategieplanungsverständnis verbunden, das sich in 
seinen Aussagen von 1985-2006 nur marginal verändert: Für die Beantwortung 
der Frage nach dem Wesen von „Strategie“ sieht Porter seine 1985 gemachten 
Ausführungen zu den generischen Wettbewerbsstrategien (Strategie als Position), 
die synoptisch konsistent umgesetzt werden, als nach wie vor als aktuell an. Zu-
nächst modifiziert er seine Position geringfügig mit dem Hinweis, dass eine spezi-
fische Vertiefung der generischen Wettbewerbsstrategien durch Aktivitäten der 
Angebotsvariation, der Beachtung der Kundenbedürfnisse und durch die Eröff-
nung von Zugängen zu bestimmten Kundensegmenten weiter möglich sei 
(1996).33 Dann entwickelt er mit dem Hinweis auf die Strategie als ein Auswahl-
vorgang i.S. eines Ausschlusses dessen, was nicht zu tun ist, eine erweiterte Per-
spektive (Strategie als Wahlentscheidung der Akteure).34 Porter spricht in diesem 
Zusammenhang Managern der mittleren und unteren Führungsebenen die Fähig-
keit zu selbstständigen Beiträgen einer Strategiefindung ab: „Managers at lower 
levels lack the perspective and the confidence to maintain a strategy.“35 Weiter 
fährt Porter fort: „There will be constant pressures to compromise, relax trade-
offs, and emulate rivals. One of the leader’s jobs is to teach others in the organi-
zation about strategy – and to say no.” Deutlich tritt hier die synoptisch-
deterministisch und zentralistische Grundauffassung hervor, die in der Strategie-
findung und –realisierung eine ausschließliche Angelegenheit der Unternehmens-
spitze sieht. Eine Beteiligung unterer Führungskräfte würde nach seiner Auffas-
sung permanente Kompromisse, eine „lasche“ Koordination und einen schädli-
chen Wettstreit unter Konkurrenten hervorrufen. Von einer Bottom-Up Beteili-
gung der mittleren und unteren Führungskräfte kann daher keine Rede sein. 

                                                 
30 Vgl. Hoitsch/Lingnau (1995), S. 392 
31 Vgl. Porter (1997), S. 67 
32 Vgl. Gilbert/Strebel (1987), Fleck (1995), Glaser (1998) 
33 Vgl. Porter (1996), S.67 
34 Vgl. Porter (1996), S. 70 
35 Porter (1996), S. 77 
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Porter et al. müssen aber in neueren Beiträgen indirekt eingestehen, dass eine 
Top-Down Unternehmenssteuerung nicht ausreichend ist.36 Am Beispiel in ihre 
Position neu eingeführter CEOs zeigen sie, wie aufgrund der mannigfaltigen An-
forderungen an die Person der Vorstandsvorsitzenden eine weitgehende Erfassung 
und Durchdringung der Unternehmenskomplexität für die Unternehmensspitze 
Illusion bleiben muss. Vor allem Zeitmangel, die Informationsflut und seine be-
grenzte räumliche und zeitliche Präsenz grenzen die Steuerungsmöglichkeiten ei-
nes Vorstandsvorsitzenden ein. Die Frage nach einer potenziellen Steuerungsbe-
teiligung mittlerer und unterer Führungskräfte stellen sie allerdings auch in die-
sem Kontext nicht. In jüngsten Überlegungen zum Zusammenhang von Corporate 
Social Responsibility und Strategie widersprechen Porter et al. indirekt den Aus-
sagen von 1996, denn Managern aller Führungsebenen wird eine entscheidende 
Rolle bei der Realisierung der strategisch relevanten Corporate Social Responsibi-
lity eingeräumt: „Managers at each business unit can use the value chain as a 
tool to identify systematically the social impacts of the unit’s activities in each lo-
cation. Here operating management, which is closest to the work actually being 
done, is particularly helpful.“37

Porters ursprüngliches und aktuelles Strategieverständnis dreht sich also im Kern 
um die konsistente Umsetzung von Wettbewerbsstrategien durch die oberste Füh-
rungsebene ohne ausdrücklich auch eine Beteiligung unterer Ebenen im Sinne der 
Bottom-up Koordination einzufordern.  
Einige Passagen in Porters Aussagen zu den Wettbewerbsstrategien behandeln 
explizit die Rolle der Fertigungstiefe bzw. der vertikalen Integration.38 Zunächst 
ist die Integration in zwei Richtungen – Vorwärtsintegration (Down stream) und 
Rückwärtsintegration (Up stream) – unterscheidbar.39 Mit der Fertigungstiefe als 
Synonym für die vertikale Integration ist das Niveau der Vorwärts- und Rück-
wärtsintegration direkt angesprochen.40 Generell ist die Marktposition von heraus-
ragender Bedeutung für die Wettbewerbssituation: Buzzell/Gale (1987) un-
terstreichen mit ihrer Darstellung des Zusammenhangs von ROI, vertikaler Integ-
ration und der Marktposition den Zusammenhang zwischen der Höhe der Ferti-
gungstiefe und der Marktmacht i.S.v. Porter.41 Marktmacht dient der Beeinflus-
sung der Wettbewerbsbedingungen im Interesse der eigenen Unternehmung. Eine 
hohe Fertigungstiefe verhindert eine Monopolstellung von Lieferanten.42 Auch 
mit einer partiellen Integration (Hersteller produzieren einen Teilumfang des Be-
darfs eines Produktbauteils oder Einzelteils selbst und kaufen den Rest von exter-
nen Lieferanten hinzu43) kann der Hersteller unter Androhung einer Rückwärtsin-
tegration der Hold-up Problematik entgegenwirken, und damit seine Wettbe-
werbsposition in der gegeben Branchenstruktur verbessern. Ein hoher Grad der 

                                                 
36 Vgl. Porter/Lorsch/Nohria (2004), S. 64ff 
37 Porter/Kramer (2006), S: 88 
38 Vgl. Porter (1997), S. 31f., 51f. 
39 Vgl. Weiß (1993), S. 24 
40 Vgl. Porter (1997), S. 175 
41 Nach Buzzell/Gale’s Aussagen ist der ROI bei kleinem Marktanteil am größten, wenn eine ge-

ringe bis mittlere vertikale Integration vorliegt, und bei einem hohen Marktanteil, wenn die ver-
tikale Integration entweder klein oder groß ist. Vgl. Buzzel/Gale (1987), S. 13 

42 Vgl. Weiß (1993), S. 89 
43 Vgl. Porter (1997), S. 52, 171, 377 



 18

vertikalen Integration unterstützt bei Porter die Differenzierung44  ebenso, wie die 
Kostenführerschaft45. Porter plädiert für eine tendenziell hohe Fertigungstiefe bei 
einer Strategie der Kostenführerschaft: „Um seine niedrigen Kosten zu erreichen, 
braucht ein solches Unternehmen wahrscheinlich einen hohen Grad vertikaler 
Integration.“ 46 Aber eine zunehmende vertikale Integration (hohe Fertigungstie-
fe) durch Vorwärts- oder Rückwärtsintegration bedingt auch die Ausweitung der 
Wertschöpfung , „... um die Grundlage für eine Differenzierung zu schaffen,...“.47

Im Rahmen der Top-Down Perspektive ist damit eine hohe Fertigungstiefe keine 
hinreichende Bedingung für die Wahl eines generischen Wettbewerbsstrategiety-
pus, wie die Aussagen von Porter zur Rolle der Fertigungstiefe belegen. 
 
Differenzierungsstrategie und Fertigungstiefe 
 
Durch Vorwärts- (z.B. Übernahme der Vertriebswege führt zu besserem Service) 
oder Rückwärtsintegration (Kontrolle über die Inputs48) wird die Fähigkeit zur 
Differenzierung erhöht. 49

Der Aufbau von Marktmacht durch vertikale Integration bedeutet eine Einschrän-
kung der Verhandlungsmacht von Lieferanten und Kunden. Sunk costs, also Kos-
ten die beim Eintritt auftreten, und bei einem Austritt nicht aufgehoben werden 
können, sind Markteintrittsbarrieren.50 Dadurch verringert sich die Bedrohung 
durch potenziell neue Konkurrenten. Mittels der Rückwärts- bzw. Vorwärtsinteg-
ration verringert sich die Abhängigkeit von den Lieferanten bzw. den Abnehmern.  
Porter konstatiert, dass für Branchen, in denen die vertikale Integration eine 
Markteintrittsbarriere darstellt, potenzielle neue Marktteilnehmer sich diesem Ni-
veau der vertikalen Integration anpassen müssen, um keine Kostennachteile zu 
erleiden.51 Damit ist bei der Festlegung der Fertigungstiefe eine strukturelle Ten-
denz zur Isomorphie gegeben. Zusätzlich liegen Gründe vor, die generell für eine 
höhere Fertigungstiefe sprechen, weil damit die Chancen einer wettbewerbsge-
rechten Reaktion auf die Branchenstruktur vergrößert werden: nach Porters Ver-
ständnis ist die Höhe der Fertigungstiefe mit der Differenzierungsmöglichkeit po-
sitiv korreliert, da sie eine stärkere Kontrolle über die Funktionsbereiche ermög-
licht. Zudem stellt eine hohe Integration eine Marktaustrittsbarriere dar.52  
Eine einzigartige Stellung der Unternehmung in Bezug auf Service, technische 
Leistungsfähigkeit des Produktes oder der Marke schützt vor den Wettbewerbs-
kräften der Branche.53 Porter beschreibt einige Faktoren, die das Wesen der Diffe-
                                                 
44 Vgl. Porter (1997), S. 384, 393f. 
45 Vgl. Porter (1997), S. 176, 328,384 
46 Vgl. Porter (1997), S. 176 
47 Porter (1997), S. 394 
48 Vgl. Porter (1997), S. 397 
49 Aus der Kombination der Dimensionen „Spezialisierung“ und „Vertikale Integration“ ergibt sich 

bei Porter die Positionierung strategischer Gruppen. Deutlich ist auch hier der Zusammenhang 
zwischen einem hohen Grad an vertikaler Integration (Fertigungstiefe) und Spezialisierung auf 
eine enge Produktlinie bzw. einer Spezialisierung auf eine breite Produktlinie bei niedrigen Pro-
duktionskosten. Vgl. Porter (1997), S. 179 

50 Baumol/Willig (1981); Spence (1983), S. 981-990; Bamberger/Wrona (2004), S. 188f. 
51 Vgl. Porter (1997), S. 31f. 
52 Vgl. Porter (1997), S. 393f. 
53 Vgl. Porter (1997), S. 66 
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renzierung als Wettbewerbsstrategie wiedergeben, wobei allerdings häufig unklar 
bleibt, ob sie Ursache oder Wirkung der Differenzierung sind, wie beispielsweise 
die hohe Abnehmerbindung an die Marke oder die geringe Preiselastizität der Ab-
nehmer.54 Porter dazu: „Differenzierung, wenn sie erreicht ist, ist eine überlebens-
fähige Strategie mit dem Ziel überdurchschnittlicher Erträge, weil sie eine gefes-
tigte Position in der Auseinandersetzung mit den fünf Wettbewerbskräften schafft, 
allerdings auf andere Art als die Kostenführerschaft.“55

Kundenloyalität und die Einzigartigkeit des Leistungsangebotes, schaffen 
Markteintrittsbarrieren. Höhere Ertragsspannen stärken das Verhandlungspotenzi-
al gegenüber den Lieferanten. Kundenloyalität mindert die Gefahr des Zugriffs 
auf Ersatzprodukte und verringert die Notwendigkeit eines Kostenvorsprungs ge-
genüber den Wettbewerbern der Branche. 
 
Auf Grundlage der Porterschen Aussagen56 ist deshalb folgender funktionaler Zu-
sammenhang der Differenzierungsstrategie gegeben: Die leistungsbedingten For-
men der Differenzierung (DS), wie Vertriebsnetz/Service, Design/Markenname, 
Technologie, Kundendienst oder Händlernetz, sind u.a. durch die Intensität der 
Markenbindung, der Preiselastizität der Nachfrage und die Höhe der Fertigungs-
tiefe ( ) beeinflusst. Die Fertigungstiefe zum Zeitpunkt t=2 entspricht im 
Rahmen der vertikalen Koordination der durch die Unternehmensstrategie vorge-
geben Fertigungstiefe zum Zeitpunkt t=1. In der Top-Down Richtung erfolgt kei-
ne selbstständige Veränderung der Fertigungstiefe durch die Geschäftsbereiche. 
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Die zunehmende vertikale Integration durch Vorwärts- und/oder Rückwärtsinteg-
ration vergrößert das Leistungsspektrum und die Wertschöpfungsbasis (z.B. zu-
sätzliche Einrichtung eines Lieferservice oder Zunahme an Eigenfertigungsum-
fängen durch zusätzliche Produktionsstufe). 
 
Kostenführerschaft und Fertigungstiefe 
 
Porter schildert die Vorteile der Kostenführerschaftsstrategie als Antwort auf die 
Determinanten der Branchenstruktur (Bedrohung durch neue Konkurrenten, Ver-
handlungsmacht der Abnehmer, Bedrohung durch Ersatzprodukte und –dienste, 
Verhandlungsstärke der Lieferanten, Rivalität unter den bestehenden Unterneh-
men): „Somit schützt ein Kostenvorsprung gegen alle fünf Wettbewerbskräfte, 
weil die Gewinne nur so lange durch Marktverhandlungen gedrückt werden kön-
nen, bis jene des zweiteffizientesten Konkurrenten verschwinden, und weil die we-
niger effizienten Konkurrenten als erste unter dem Wettbewerbsdruck leiden wer-
den.“57 Ein Kostenvorsprung schützt u.a. durch größere Flexibilität bei Faktor-
preissteigerungen im Umgang mit Lieferanten, denn er schwächt deren Position 
                                                 
54 Porter (1997), S. 66 
55 Porter (1997), S. 66 
56 Vgl. Porter (1997), S. 65f. 
57 Porter (1997), S. 64 
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gegenüber dem beschaffenden Unternehmen. Zudem stellt ein Kostenvorsprung 
allgemein eine Markteintrittsbarriere dar, die die Bedrohung durch neue Konkur-
renten eingrenzt und den Umgang mit Ersatzprodukten und aktuellen Wettbewer-
bern erleichtert, weil die weniger kosteneffizienten Unternehmen dem Wettbe-
werbsdruck schlechter standhalten können.58

 
In Anlehnung an die Aussagen von Porter59 zum Verhältnis vertikaler Integration 
und Kostenführerschaft lässt sich Top-Down damit folgender Zusammenhang für 
die Bestimmung der Kostenführerschaftsstrategie (KFS) formulieren: 

),...( 12

+

== = TD
t

TD
t FTfKFS  

 
Die Kostenführerschaftsstrategie ist Top-Down eine Funktion der Fertigungstiefe 

 und weiterer –  hier nicht explizit aufgeführter Elemente – wie z.B. die 
„kritische Größe“ maschineller Anlagen, der variablen Kosten, der Kosten für 
Forschung & Entwicklung, und der Größe des Marktanteils. Sinkende Durch-
schnittskosten können gemäß der Position des marktorientierten Ansatzes c.p. ü-
ber höhere Marktanteile monetarisiert werden. Daraus folgende wachsende Ge-
winne legitimieren die Position als Kostenführer zusätzlich. Mit der zunehmenden 
Vorwärts- oder Rückwärtsintegration verbreitert sich die Wertschöpfungsbasis 
und damit auch das Potenzial zur Realisierung von Größendegressions- und Lern-
kurveneffekten, die wiederum zu sinkenden Durchschnittskosten führen. 
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Die zweite Planungsrichtung und –ebene [2] zeigt deutlich die strukturellen Brü-
che in der vertikalen Koordination, wenn Top-Down der Zusammenhang zwi-
schen vertikaler Integration und Varianten der Wettbewerbsstrategie nach Porter 
gelten soll. Die in älteren Aussagen Porters erkennbare einseitige Betonung von 
Top-Down Vorgehensweisen in der Strategieplanung, weicht neuerdings indirekt 
einer stärkeren Betonung der Bottom-Up Beteiligung von Führungskräften. Die 
Entwicklung eines Modells für die Festlegung der Fertigungstiefe in der Gegen-
stromplanung, wie sie der Beitrag entwickelt, bietet sich deshalb an. 
 
 
4.2 Die Fertigungstiefe als exogene Variable der Wettbewerbsstrategie in der 

Bottom-Up Perspektive der Gegenstromplanung 
 
Basis der Top-Down Perspektive war die marktorientierte Strategietheorie in der 
Tradition von M.E. Porter. Die Untersuchung der beiden generischen Wettbe-
werbsstrategien erfolgt jetzt aus der Bottom-Up Perspektive [5], d.h. die kurzfris-
tig nicht veränderbaren faktischen Größen in den Funktionsbereichen, wie die 
Höhe der aktuellen Produktions- und Transaktionskosten, das tatsächliche Know-
how, der Grad an Kernkompetenzen oder die Produktionskapazitäten, die einen 
bestimmten Umfang interner oder externer Skalenerträge erforderlich machen, 

                                                 
58 Vgl. Porter (1997), S. 63f. 
59 Vgl. Porter (1997), S. 63f., S. 176, 394 
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wirken auf die Position der gewählten Wettbewerbsstrategie ein. Die Kostenfüh-
rerschaftsstrategie ergibt sich danach als: 
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Entsprechend die Differenzierungsstrategie: 
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Bei der Bottom-Up Vorgehensweise bilden interne und externe Skaleneffekte 
(ISE, ESE) das Ergebnis einer Abwägung von Vergleichsfakten aus dem Bran-
chenkontext (Position der Wettbewerber) und der Situation für das eigene Unter-
nehmen:  
Die Erschließung von Fertigungs- und/oder Produktinnovationen führt in frühen 
Phasen des Branchenlebenszyklus, mangels ausgeprägter Zulieferstruktur zur 
Realisierung interner Skaleneffekte, da die Substitutionsmöglichkeiten zu extern 
gefertigten Produktkomponenten dementsprechend gering sind.60 Die Hersteller 
können hier noch nicht auf eine entwickelte Lieferantenstruktur zurückgreifen, die 
ihren Ansprüchen genügt. Daraus folgen mit zunehmender Tendenz zu einer stan-
dardisierten Produktstruktur, beispielsweise einer Modulbauweise, bessere Mög-
lichkeiten zur Realisierung interner Größendegressionseffekte (internal economies 
of scale, ISE). Eine Stärkung der Wettbewerbsstrategie „Kostenführerschaft“ ist 
die Folge.  
In einem späteren Stadium der Branche geht die Realisierung interner Skalenef-
fekte zu Lasten einer kostengünstigen Angebotsbreite von Leistungen, die bei 
stärkerer Nutzung der Arbeitsteilung der Branche möglich wäre. Die gegebenen 
Alternativen, z.B. Kooperations- und Betreibermodelle mit Lieferanten, die Ferti-
gungs- und/oder Produktinnovationen ermöglichen, führen zu Vorteilen gegen-
über einer hohen eigenen Fertigungstiefe. Im späten Branchenstadium realisiert 
der Hersteller entsprechend weniger interne Größendegressionseffekte (internal 
economies of scale), aber zunehmend externe Verbundeffekte (economies of sco-
pe) und externe Skaleneffekte (external economies of scale).61

Grundsätzlich gilt, dass Bottom-Up auf Ebene der Wettbewerbsstrategien über die 
Realisierung interner und externer Skaleneffekte sowohl die Differenzierungsstra-
tegie mit Zielsetzung „Differenzierung von Marktleistungen“, als auch die Kos-
tenführerschaftsstrategie mit Zielsetzung „Minimierung der Stückkosten“, mög-
lich sind. Kommt in der Abwägung der Bezug zum Branchenstadium hinzu, lässt 
sich für eine frühe Phase aus Sicht des Herstellers eher die Tendenz zur Kosten-
führerschaftsstrategie, in einer späten Branchenphase eher eine Tendenz zur Dif-
ferenzierungsstrategie erkennen. 
In der vertikalen Koordination entspricht die auf der Ebene der Wettbewerbsstra-
tegie reflektierte und entschiedene Fertigungstiefe der durch die Funktionsberei-

                                                 
60 Vgl. Langlois/Robertson (1989) 
61 Vgl. Langlois/Robertson (1989), S. 361-375; Klein/Crawford/Alchian, S. 308-310; Abernathy 

(1978); Chandler (1962), S.116 
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che reflektierten und entschiedenen Fertigungstiefe , da die Fertigungstie-
fe nur auf der operativen Ebene der Funktionalstrategie faktisch bestehen kann. 
Wie bei der Top-Down Argumentation sind Kostenführerschafts- oder Differen-
zierungsstrategie auch Bottom-Up gleichermaßen durch eine hohe Fertigungstiefe 
begründbar. Eine geringe Fertigungstiefe hingegen schwächt die Differenzie-
rungsstrategie, wenn damit eine Angebots- oder Qualitätsreduktion verbunden ist. 

BU
tFBFT 4=

Auch die Kostenführerschaftsstrategie ist geschwächt, wenn die Realisierung in-
terner Skaleneffekte durch die geringe Fertigungstiefe des Herstellers einge-
schränkt wird, wie das beispielsweise bei Verbundproduktionen mit starken Sys-
temlieferanten der Fall sein kann. 
Der Einfluss der Top-Down Sollvorgaben ( ) zum Zeitpunkt t=2 auf 
die Kostenführerschafts- bzw. Differenzierungsstrategie ist unbestimmt, denn die 
Geschäftsbereichsebene kann sich ihren eigenen Sollvorgaben oder aber Bottom-
Up bedingten Modifikationen anschließen. Für den Reflexionsprozess auf Ge-
schäftsbereichsebene sind die Top-Down Sollvorgabe zu t=2 und die Meldung der 
Funktionsbereiche aber gleichermaßen von Bedeutung.  
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Aus der Bottom-Up Perspektive ist deutlich geworden: Erstens, über die Art der 
Realisierung von Skaleneffekten, d.h. über Hinweise auf das zeitliche Branchen-
stadium und den strukturellen Bezug (intern, extern) lässt sich eine Trendaussage 
über die Höhe der Fertigungstiefe ableiten. Zweitens, über die Höhe der Ferti-
gungstiefe kann die Wahl einer bestimmten Wettbewerbsstrategie nicht begründet 
werden, denn eine hohe Fertigungstiefe begünstigt, abgesehen von graduellen Un-
terschieden, jegliche Form der Wettbewerbsstrategie.  
 
 
5. Die Fertigungstiefe auf der Funktionalstrategie-Ebene 
 
Nach dem organisatorischen Geltungsbereich folgen auf die Wettbewerbsstrate-
gien die Funktionalstrategien (Planungsrichtungen und -ebenen[3] bzw. [4]). Die 
unterste Ebene innerhalb der Planungshierarchie ist damit erreicht: „Die Entschei-
dung über die grundsätzlichen Strategietypen [Kostenführerschafts- oder Diffe-
renzierungsstrategie, Anmerk. d.V.] ist der Produktions- und auch der Ferti-
gungsplanung vorgelagert und gilt für diese Planungsbereiche als Datum.“62 Die-
se Äußerung gilt allerdings im Rahmen der hierarchischen Gegenstromplanung 
nur in einer Top-Down Perspektive. Obwohl über die Bottom-Up Perspektive 
Mitwirkungsmöglichkeiten der unteren Planungsebene bestehen, ist zunächst das 
gesamte Produktionssystem und damit die Fertigungstiefe kurzfristig gegeben.63

Die Funktionalstrategie ist Ausdruck der „sukzessiven Konkretisierung“ der stra-
tegischen Konsequenzen der Gesamt- und Geschäftsbereichsstrategien für die 
Funktionsbereiche; über ein Bottom-Up Vorgehen werden mit ihr mittelfristig a-
ber auch eigene strategische Akzente gesetzt.64 Mit der Betonung der strategi-

                                                 
62 Weiß (1993), S. 66 
63 Vgl. Weiß (1993), S. 46f. 
64 Vgl. Welge/Al-Laham (1999), S. 400f. 
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schen Potenziale in den Funktionsbereichen ist auch der Grad der Eigenständig-
keit von funktionalen Strategien gestiegen. 
Zäpfel billigt der Festlegung der Fertigungstiefe als Bestandteil der Produktions-
strategie den Charakter einer eigenen Teilstrategie („Strategie der Fertigungstie-
fe“) zu.65 Bei ausschließlicher Betrachtung der Produktionsstrategie unter Ver-
nachlässigung der Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie ist nach Auffassung 
von Zäpfel abzudecken „... welche Fähigkeiten und Potentiale im Bereich der 
Leistungserstellung zu schaffen bzw. zu bewahren sind, damit sie ihren Beitrag 
zur Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens leistet“66. Die Bottom-Up Planung 
weist den Funktionalstrategien damit unternehmenspolitische Bedeutung zu. 
Anhand des Beispiels der Produktionsstrategie „Nischenhersteller“ wird nachste-
hend exemplarisch untersucht, welche Rolle die Fertigungstiefe zuerst aus Top-
Down und dann Bottom-Up Perspektive für die Planung von Funktionalstrategien 
jeweils einnimmt. 
 
 
5.1 Die Fertigungstiefe als exogene Variable der Funktionalstrategie in der 

Top-Down Perspektive der Gegenstromplanung 
 
Der Nischenhersteller fertigt für spezielle Kunden eines begrenzten Marktseg-
ments qualitativ hochwertige Produkte, Komponenten oder Einzelteile. Die Wahl 
einer Differenzierungsstrategie (DS [FTt=2]) festigt c.p. die Produktstrategie als 
Nischenhersteller zunehmend, da mit dem Angebot verschiedener Produkttypen, –
varianten und Produktdienstleistungen auch die Produktionsspezialisierung auf 
bestimmte Typen und Varianten wächst.  
Mit dem steigenden Bedarf an Produktinnovationen in einer Branche wächst c.p. 
auch die Bedeutung einer Produktstrategie als Nischenhersteller, denn der techni-
sche Reifegrad der gesamten Branche verlangt dann nach Innovationen. Wachs-
tumsschübe für die Branchenteilnehmer, die neue Marksegmente mit neuen Pro-
dukten besetzen, sind das Ergebnis.67  
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Die Differenzierungsstrategie sieht neueste technische Innovationen zur Schaf-
fung eines Markenwerts vor, der zum Preispremium beiträgt.68 Der Preis, der weit 
über den Kosten der technischen Grundleistung liegt, verschafft dem differenzie-
renden Hersteller pro verkaufter Produkteinheit den Wettbewerbsvorteil höherer 
Gewinne. Die Position als Nischenhersteller festigt sich. Die Entscheidung für ein 

                                                 
65 Vgl. Zäpfel (1989), S. 93f., 132. In der Abgrenzung zur taktischen oder operativen Produktions-

planung gehören zu den Entscheidungsfällen von Produktionsstrategien u.a.: die Festlegung der 
Fertigungstechnologie, die Dimensionierung der Kapazitäten, Aspekte der Produktionspro-
grammplanung, der Produktionsstruktur und der Standortplanung oder gerade auch die Bestim-
mung des Ausmaßes der vertikalen Integration.Vgl. Bamberger/Wrona (2004), S. 138 

66 Zäpfel (1989), S. 115 
67 Vgl. Fischer (2001), S. 444; Fischer (2006), S. 153 
68 Vgl. Proff/Proff (1997), S.796-809 
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spezifisches Qualitätsprodukt, dessen eigenständiger Markenwert auch Qualität 
signalisiert, und die Wahl eines Produktionssystems, das mehr Elemente der „qua-
litativen“ Werkstattfertigung als der „kostengünstigen“ Fließfertigung betont, un-
terstützen den Trend zum Nischenprodukt. Flankiert wird die Differenzierungs-
strategie von einer Marketingstrategie, die auf einem Käufermarkt Bestellungen 
nach dem Pull-Prinzip vorsieht, d.h. eine Fertigung auf Bestellung betreibt.69  
 
Die Kostenführerschaftsstrategie hat die Produktion großer Stückzahlen für einen 
Massenmarkt als Ausgangsbasis. Die Möglichkeit zu höheren Marktanteilen, die 
wiederum Voraussetzung für die Realisierung von Umsätzen bei sinkenden 
Stückkosten sind, ist allerdings nur bei einer Position als Volumen-, nicht aber als 
Nischenhersteller gegeben.  
 
Die Fertigungstiefe wirkt indirekt über die gewählte Wettbewerbsstrategie 

 auf die Ebene der Funktionalstrategie ein. Die 
Fertigungstiefe zum Zeitpunkt t=2 (die Wettbewerbsstrategie liegt vollständig als 
Plan vor
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70) ist identisch mit der Fertigungstiefe zum Zeitpunkt t=1, wenn die Un-
ternehmensspitze die Höhe der Fertigungstiefe als Direktive an die Geschäftsbe-
reiche kommuniziert.  
Da die Höhe der Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie, wie gezeigt, auf Basis 
der Porter’schen Überlegungen keinen eindeutig unterscheidenden Einfluss auf 
eine bestimmte Wettbewerbsstrategie ausübt, kann in der vertikalen Koordination 
auch kein direkt bestimmender Einfluss der Top-Down vorgegeben Fertigungstie-
fe auf die Funktionalstrategie, sprich die Wahl der Produktionsstrategie, nachge-
wiesen werden. 
 
 
5.2 Die Fertigungstiefe als endogene und exogene Variable der Funktional-

strategie in der Bottom-Up Perspektive der Gegenstromplanung 
 
Die Produktionsstrategie als Nischenhersteller ergibt sich Bottom-Up als funktio-
naler Zusammenhang u.a. aus der Höhe der Fertigungstiefe als Ergebnis fachbe-
reichsspezifischer Reflexion bzw. Entscheidung, dem Aufbau interner Skalenef-
fekte (ISE), externer Skaleneffekte (ESE) und der Top-Down Sollvorgabe der 
Produktionsstrategie. Übrige Gestaltungsvariablen, wie die Produktionskapazität, 
die Standortstruktur (Werk und Lieferantenpark) oder das Fertigungs-Know-how, 
sind an dieser Stelle annahmegemäß nicht Teil der Betrachtung, aber wichtige 
Planungsprämissen der betrieblichen Funktionsbereiche. 
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69 Vgl. Reinking (2001), S. 7 
70 Entspricht der Grundannahme eines synoptisch rationalen Planungsverständnisses. 
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Sowohl mit einer geringen als auch hohen Fertigungstiefe als Ergebnis fachbe-
reichsspezifischer Reflexion ( ) ist die Position des Nischenherstellers 
denkbar: wenn eine hohe Fertigungstiefe unter dem Aspekt des Fertigungs-Know-
how erhöhte Qualität oder Größendegressionseffekte und sinkende Durchschnitts-
kosten bewirkt, stärkt das die Strategie als Nischenhersteller. Führt aber eine hohe 
Fertigungstiefe zu weniger Produktvarianten und Innovationen oder steigenden 
Stückkosten aufgrund kleiner Fertigungslose und fehlenden Skaleneffekten der 
Produktion, schwächt das die Strategie als Nischenhersteller. 

BU
tFBFT 4=

 
Die verstärkte Auftragsvergabe an Lieferanten, d.h. die Nutzung externer Skalen-
effekte (ESE) führt dann zu einer verbesserten Position als Nischenhersteller, 
wenn das Know-how der Lieferanten für die Bereitstellung innovativer Produkte 
umgesetzt werden kann; führt allerdings die Fremdvergabe von Aufträgen zu ei-
nem Abbau eigener Kernkompetenzen, der sich in der nachlassenden Innovati-
onskraft des Herstellers äußert, erodiert c.p. die Position als Nischenanbieter. 
Die Eigenerstellung fördert die Position als Nischenhersteller, wenn das eigene 
Know-how in innovative marktfähige Produkte umgesetzt wird. Über Kostende-
gressionseffekte kommt es zu sinkenden Durchschnittskosten, die eine Speziali-
sierung ertragreich gestalten. Wenn allerdings innovative Branchenentwicklungen 
bei der Realisierung interner Skaleneffekte (ISE) nicht antizipiert werden, ist die 
Position des Nischenherstellers bedroht, zumal wenn das Leistungsangebot im 
Vergleich zum Wettbewerb als rückständig gilt. 
Die stärkere Realisierung interner (ISE) gegenüber externen Skaleneffekten (ESE) 
ist Bestandteil der Politik als Nischenhersteller, wenn die Fertigungslose derma-
ßen gering sind, dass nur eine Eigenherstellung i.S. einer Werkstattfertigung effi-
zient möglich ist. Allerdings beschränkt die Produktionsstruktur auch die Mög-
lichkeit der differenzierenden Produktentwicklung, denn Fließbandfertigung oder 
Manufaktur bringen unterschiedliche Produktquantitäten und –qualitäten hervor. 
Letztlich ist die Wirkung der Realisierung interner Skaleneffekte auf die Position 
als Nischenhersteller Bottom-Up nicht eindeutig identifizierbar. 
Die Top-Down vorgegebene Produktionsstrategie ( ) ist eine Ausgangsbasis 
für die Analyse der Auswirkungen der Soll-, Ist- und Reflexionsgrößen zur Ferti-
gungstiefe der gegenwärtigen und vergangenen Planungsperiode auf die Produkti-
onsstrategie. Die Top-Down Vorstellungen lassen sich durch die Bottom-Up Ein-
schätzungen bestätigen, aber gegebenenfalls auch revidieren. 
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6. Fazit zur Rolle der Fertigungstiefe in der Gegenstromplanung von Strate-

gien 
 
Die Festlegung der Fertigungstiefe ist Top-Down zentraler Bestandteil und Ent-
scheidungsfall der Unternehmensstrategie, da sie zur langfristigen Überlebensfä-
higkeit der Unternehmung beiträgt. In der Gegenstromplanung ist die Unterneh-
mensstrategie „Fertigungstiefe“ für die eindeutige Bestimmung von Wettbewerbs- 
und Funktionalstrategien nicht geeignet. Grund dafür ist die Begünstigung aller 
generischen Wettbewerbsstrategien durch eine hohe Fertigungstiefe, die aus 
marktorientierter/industrieökonomischer Perspektive nach Michael E. Porter so-
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wohl im Fall der Kostenführerschafts- als auch der Differenzierungsstrategie glei-
chermaßen eine verstärkende Wirkung auf die Wettbewerbsposition hat, weil mit 
der Höhe der Fertigungstiefe die Einflussnahmemöglichkeiten des Unternehmens 
wachsen; umgekehrt impliziert eine geringe oder abnehmende Fertigungstiefe ei-
ne Schwächung der Wettbewerbsposition.  
Porters industrieökonomisch geprägte Auffassung missachtet bei zunehmender 
Detaillierung der Strategien (Top-Down) die hierarchische Planungslogik der ver-
tikalen Koordination. Aber auch umgekehrt in Aufwärtsrichtung der aggregierten 
modifizierten Planungen (Bottom-Up) , ist keine eindeutige vertikale Koordinati-
on von Wettbewerbs- und Unternehmensstrategie möglich. 
Wenn die Ziele der Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe“ nicht eindeutig an 
nachgeordnete Planungsebenen weitergegeben werden können, ist ein stringenter 
Einsatz der Fertigungstiefe als Mittel der Wettbewerbspositionierung durch Un-
ternehmens- und Wettbewerbsstrategien letztlich nicht möglich. In der Top-Down 
Planungsrichtung auf Ebene der Wettbewerbsstrategie ist die Fertigungstiefe eine 
exogene Variable. 
Aus der Bottom-Up Strategieplanungsperspektive übt die faktische Beschaffen-
heit der Fertigungstiefe keinen eindeutig bestimmbaren Einfluss auf die Funktio-
nalstrategieebene aus: die Reflexion über die Höhe der Fertigungstiefe im Funkti-
onsbereich kann in t=4 zu einer gegenüber der Sollvorgabe von t=1 
( = ) modifizierten Fertigungstiefe führen. Die Fachbereichsferti-
gungstiefe als Ergebnis fachbereichsspezifischer Reflexion wird der Unterneh-
mensspitze mitgeteilt, welche die Bottom-Up Festlegung der Fertigungstiefe 
( ) mit ihrer eigenen Top-Down Vorgabe von t=1 ( ) in der Unter-
nehmensstrategie abgleicht. Auch besteht auf der Funktionalstrategieebene ein 
mehrdeutiges Verhältnis der exogenen Variable „Skaleneffekte“ zur Funktional-
strategie, allerdings hat die Realisierung interner und externer Skaleneffekte eine 
eindeutige Wirkung auf die Höhe der Fertigungstiefe: je nach Reifegrad der Bran-
che (junge oder gereifte Branche) lässt sich eine Tendenz zu hoher oder niedriger 
Fertigungstiefe voraussagen. 
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Wie auf der Planungsebene der Unternehmens-, Wettbewerbs- und Funktional-
strategie dargestellt und analysiert wurde, führen der Wechsel der Fertigungstiefe 
als Soll-, Ist- und Reflexionsgröße, das geschilderte Variablenverhalten und die 
Verletzung der vertikalen Koordinationsfunktion zu einer ungenauen Wirksamkeit 
der Fertigungstiefe als Steuerungsinstrument der Unternehmensführung. Konkret 
zeigt sich beispielsweise, dass von einer bestimmten Wettbewerbsstrategie Bot-
tom-Up nicht auf die Höhe der Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie ge-
schlossen werden kann, da keine direkte Kausalwirkung der faktischen Ferti-
gungstiefe in den Funktionsbereichen auf die Funktionalstrategie besteht (siehe 
Abbildung 3). 
Die Gegenstromplanung stimmt Pläne unterschiedlicher Ränge nach Fristigkeit, 
Funktion und Detaillierung miteinander ab, sie gilt damit grundsätzlich auch für 
Strategien.71 Das im Beitrag beschriebene Phänomen – der Wechsel einer Strate-
gie als endogene und exogene Planungsvariable und ihr unterschiedlicher Plan-
                                                 
71 Vgl. Gaitanides (1989) 
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größencharakter (Soll-, Ist- und Reflexionsgröße) – gilt nicht nur für die Unter-
nehmensstrategie „Fertigungstiefenfestlegung“, sondern ist kennzeichnend für alle 
Strategien in der Gegenstromplanung. Im Strategieverständnis der Gegenstrom-
planung setzt eine Strategie Prämissen für die nach geordneten Planungsebenen. 
Dabei ist in der Praxis eine erfolgreiche Realisierung von Unternehmensstrategien 
ohne die Beteiligung dezentraler Funktionsbereiche nicht vorstellbar.  
Das Konzept der Gegenstromplanung über die Strategieebenen zeigt theoretisch, 
dass eine einheitliche, durchgängige Steuerungslogik im Sinne eines synoptisch 
linearen Planungsverständnisses nicht existieren kann. In Konsequenz ist eine op-
timale Unternehmensführung verstärkt auf die Beteiligung dezentraler Struktur-
einheiten der Fachbereiche bei der Strategiefindung und -realisierung, angewie-
sen. 
 

Top-Down

Fertigungstiefe = f (Produktions-, Transaktionskosten, 
Reflexion [Soll-, Ist-Fertigungstiefe] etc.) 
Endogene u. exogene Entscheidungsvariable des
Top Management                                  

Unternehmens-
strategie

Wettbewerbs-
strategie

Funktional-
strategie

Bottom-Up

Wettbewerbsstrategie = f (Branchenstruktur, Soll-Fertigungstiefe
etc.)
Die Fertigungstiefe hat als exogene Variable keinen eindeutigen 
Einfluss auf die Wahl einer bestimmten Wettbewerbsstrategie.                                          

Funktionalstrategie = f (Wettbewerbsstrategie [Soll-Fertigungstiefe] 
etc.)
Die Fertigungstiefe ist eine indirekte exogene Variable ohne 
eindeutigen Einfluss auf die Auswahl einer bestimmten Funktional-
strategie.                                                               

Funktionalstrategie = f (Know-how, 
fachbereichsspezifische Reflexion [Soll-, Ist-
Fertigungstiefe] etc.)
Die Fertigungstiefe als endogene und exogene Variable 
hat keine  eindeutige Wirkung auf die Wahl einer 
bestimmten Funktionalstrategie.

Wettbewerbsstrategie = f (interne, externe Skaleneffekte,
Funktionalstrategie, fachbereichsspezifische Reflexion [Soll-, 
Ist-Fertigungstiefe] etc.) 
Die Fachbereichsfertigungstiefe der Funktionalbereiche hat als 
exogene Variable keinen eindeutigen Einfluss auf die 
Wahl einer bestimmten Wettbewerbsstrategie.                                         

Fertigungstiefe = f (Funktionalstrategie,
fachbereichsspezifische Reflexion [Soll-, Ist-
Fertigungstiefe] etc.)
Von einer bestimmten Wettbewerbsstrategie kann nicht
auf die Höhe der Fertigungstiefe als Unternehmensstrategie 
geschlossen werden. Die Fertigungstiefe ist eine exogene 
und endogene Variable des Top Management.                       [1]

[1,...,6]: Planungsrichtungen und –ebenen

[2]

[3] [4]

[5]

[6]

Fazit: Die Unternehmensstrategie „Fertigungstiefe“ hat
Top-Down keinen eindeutigen Einfluss auf die Wahl einer
Wettbewerbs- oder Funktionalstrategie.                    

Fazit: Die Fachbereichsfertigungstiefe hat Bottom-Up 
keinen eindeutigen Einfluss auf die Wahl einer Funktional-,
Wettbewerbs- oder Unternehmensstrategie.

Vertikale Koordination

Vertikale Koordination

Horizontale Koordination

 
Abb. 3: Die geschlossene Raute der Gegenstromplanung von Strategien 
 
Die geschlossene Planungsraute der Gegenstromplanung stellt die Top-Down und 
die Bottom-Up Planungsrichtung gegenüber. Die „Schließung“ als Prozess der 
Abstimmung von vertikaler und horizontaler Koordination ist eine eigene Heraus-
forderung für das Integrationsmanagement. An dieser Stelle besteht weiterer For-
schungsbedarf darüber, wie aus synoptisch und emergenten Planungsverständnis 
heraus, Planungsrichtung, Strategieart, und Zeitpunkt mit Steuerungsgrößen, wie 
Ist-, Soll- und Reflexionsvariablen, in Übereinstimmung zu bringen sind. 
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The Role of Vertical Integration as a Variable in the Top-Down/Bottom-Up 

Planning of Strategies 
 
Summary 
In the context of Top-Down/Bottom-Up planning of strategies the paper shows the 
reasons why the extent of vertical integration is no stringent instrument for strate-
gic management. The Top-Down and Bottom-Up analysis at the hierarchic levels 
of corporate, business (competitive) and functional area strategies offers one ex-
planation: during the variation in time the vertical integration is an endogenous 
or exogenous variable depending on the vertical direction and strategy level be-
ing regarded. In addition it violates the vertical coordination function of strategic 
planning because of its unspecific impact on competitive strategies. 
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