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Abstract

Companies of different sizes and industries operate their production in global produc-
tion networks. Global production networks offer various opportunities such as the ac-
cess to new markets or the exploitation of local cost advantages. Production plants
inside those networks can be granted high or low levels of autonomy regarding different
decisions. High levels of autonomy may lead to a better adoption to local market re-
quirements whereas low levels of autonomy may have cost and standardisation bene-
fits for the global production network. The right level of autonomy depends on different
aspects such as the environment of the company, the internal structure as well as the
strategy. The digitalisation and also the organisational structure of the company can
support as an enabler in order to reach an ideal level of autonomy or (de-)centralisation
of decision-making.

The current state of research insufficiently discusses different forms of centralisation for
global production networks. Furthermore, the influence of strategy and the external and
internal environment of the production network on the centralisation of decision-making
is neglected. In addition, a methodology is missing that supports companies in identify-
ing the right level of centralisation of decision-making for their production network.

Based on the motivation and literature deficit, this work contributes to the topic of (de-)
centralisation of decision-making in global production networks. Based on a quantitative
study, this work identifies different patterns of centralisation of decision-making in global
production networks by means of a cluster analysis. Building upon this, the influence of
strategy and the environment by means of complexity is analysed with regression anal-
yses. The effect of (de-)centralisation of decision-making on network performance indi-
cators follows afterwards. In the end, the insights of the quantitative study are embed-
ded in a methodology in order to support manufacturing companies in finding the right
level of (de-)centralisation of decision-making.

The developed methodology is exemplary applied to two industrial use cases. The first
use case takes place in the electronics industry. Two business units of a company are
analysed and designed regarding the optimal level of (de-)centralisation of decision
making. The second use case takes place in the automotive supplier industry. The re-
sults show that the methodology supports the strategic fit in global production networks.






Zusammenfassung

Unternehmen unterschiedlicher GréRe und Branche dezentralisieren ihre Produktion
geografisch in globalen Produktionsnetzwerken. Globale Produktionsnetzwerke bieten
verschiedene Mdoglichkeiten Wettbewerbsvorteile auszuschdpfen. Den Produktions-
standorten in diesen Netzwerken kann eine hohe oder niedrige Entscheidungsautono-
mie bzgl. produktionsrelevanter Entscheidungen eingerdumt werden. Eine hohe Ent-
scheidungsautonomie von Produktionsstandorten kann zu einer besseren Anpassung
an lokale Markterfordernisse fuhren, wahrend eine geringe Entscheidungsautonomie
Kosten- und Standardisierungsvorteile fur das Produktionsnetzwerk férdern kann. Der
ideale Grad an Entscheidungsautonomie hangt von verschiedenen Einflussfaktoren wie
dem Umfeld des Produktionsnetzwerks, der internen Struktur und der Strategie ab. Die
Digitalisierung und die Organisationsstruktur des Produktionsnetzwerks kénnen als
Enabler fungieren, um die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen zu unterstutzen.

Im aktuellen Stand der Forschung liegen vielfaltige Ansatze zur (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen aus Standortperspektive vor. Vernachlassigt wird eine Analyse auf
Netzwerkebene. Ebenso sind der Einfluss der Strategie und der Komplexitét auf die
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen nicht umfanglich erforscht. Es fehlt zudem
eine Methodik, die Unternehmen dabei unterstutzt, die ideale (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen fir ihr Produktionsnetzwerk zu identifizieren und zu erreichen.

Ausgehend von der Motivation und dem Literaturdefizit leistet diese Arbeit einen Beitrag
zum Themenfeld der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken. Auf der Grundlage einer quantitativen Benchmarkingstudie werden mittels
einer Clusteranalyse unterschiedliche Formen der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen in globalen Produktionsnetzwerken identifiziert. Darauf aufbauend werden
Wirkzusammenhé&nge zwischen den Dimensionen der Strategie, der Komplexitét, der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen und der Leistungsféhigkeit bzw. den Netz-
werkfahigkeiten mittels Regressionsanalysen untersucht. Diese Erkenntnisse werden
in eine Methodik zur strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der Entschei-
dungsautonomie bzw. der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen implementiert.

Die entwickelte Methodik wird exemplarisch auf zwei Anwendungsfélle aus der Elekt-
ronik- und Automobilzuliefererindustrie angewandt. Die Ergebnisse zeigen, dass die
Methodik den strategischen Fit in globalen Produktionsnetzwerken verbessert und das
Management von globalen Produktionsnetzwerken untersttzt.






Inhaltsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis |

Abkiirzungsverzeichnis \'/|
Formelzeichen VIl
1  Einleitung 1
1.1 Ausgangssituation und Motivation 1

1.2 Forschungsleitende Fragestellungen und Zielsetzung 4

1.3 Theoretischer Hintergrund des Forschungsrahmens 5

1.4 Forschungsmethodik 6

1.5 Aufbau der Arbeit 7

2 Grundlagen 9
2.1 Entscheidungen in Produktionsnetzwerken 9

2.1.1  Globale Produktionsnetzwerke 9

2.1.2  Strategie und Koordination in Produktionsnetzwerken 12

2.1.3  Entscheidungen und (De-)Zentralisierung 16

2.2 Komplexitat in Produktionsnetzwerken 20

2.2.1  Systeme und Komplexitéat 21

2.2.2 Komplexitatstheorie in Produktionssystemen 24

2.3 Methodische Grundlagen 27

2.3.1  Methode des vernetzten Denkens 27

2.3.2  Multivariate Analysemethoden 29

3  Stand der Forschung 37
3.1 Anforderungen an die Methodik 37

3.2 Ansatze zur Strategie und zu Standortrollen in Produktionsnetzwerken 39

3.3 Anséatze zur (De-)Zentralisierung von Entscheidungen und
Entscheidungsautonomie in Produktionsnetzwerken 41

3.4 Ansatze zu relevanten Wirkzusammenhéangen 47

3.5 Ansétze zur Gestaltung in Produktionsnetzwerken 50



Il Inhaltsverzeichnis

3.6 Forschungsdefizit 51

4 Loésungsansatz 54
5 (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen

Produktionsnetzwerken 56

5.1 Definition der Elemente der Betrachtungsbereiche 57

51.1 Methode zur Definition der Elemente der Betrachtungsbereiche 57

5.1.2  Strategien in globalen Produktionsnetzwerken 59

5.1.3  Leistungsfahigkeit und Netzwerkfahigkeiten in globalen

Produktionsnetzwerken 60
5.1.4  Komplexitat in globalen Produktionsnetzwerken 61
5.1.5  Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken 64
5.2 Theoretische Diskussion der Wirkzusammenhange 65
5.2.1  (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken 66

5.2.2  Wirkzusammenhange zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen 68

5.2.3  Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitdt und der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen 72

5.2.4  Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitét und der Strategie 74

5.2.5 Wirkzusammenhdnge  zwischen der  (De-)Zentralisierung  von

Entscheidungen und der Leistungsfahigkeit sowie den Netzwerkfahigkeiten 76
5.2.6 Zusammenfassung der theoretischen Wirkzusammenhange 78
5.3 Studienkonzeption und Datenanalyse 79
5.3.1  Beschreibung der Datengrundlage der Studie 79
5.3.2  MaReinheiten der Betrachtungsbereiche 82
5.3.3 Datenanalyse — Cluster- und Regressionsanalyse 90
5.4 Ergebnisse der Datenanalyse 91
5.4.1  (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken 91

5.4.2  Wirkzusammenhange zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen 94



Inhaltsverzeichnis ]

5.4.3 Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitit und der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen 99

5.4.4  Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitat und der Strategie 101

54.5 Wirkzusammenhdnge  zwischen der  (De-)Zentralisierung  von

Entscheidungen und der Leistungsfahigkeit sowie den Netzwerkfahigkeiten 104
5.4.6  Gesamtergebnis der empirischen Datenanalyse 107
5.5 Schlussfolgerung der Datenanalyse 107
5.5.1  (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken 108

5.5.2  Wirkzusammenhange zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen 111

5.5.3  Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitdt und der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen 114

5.5.4  Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitdt und der Strategie 115

55.5  Wirkzusammenhdnge  zwischen der  (De-)Zentralisierung  von

Entscheidungen und der Leistungsfahigkeit sowie den Netzwerkfahigkeiten 117
5.5.6  Fazit zur empirischen Analyse 119
Vorgehensmodell 124
6.1 Analyse des Status Quo 124
6.1.1  Analyse der Produktions- und Netzwerkstrategie 125
6.1.2  Analyse der internen und externen Komplexitat 126
6.1.3  Analyse der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 127

6.2 Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 129

6.2.1  Wirkmatrizen 129
6.2.2  Ableitung der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 133
6.3 Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 135

6.4 Malnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen 136

6.4.1 MaRnahmen zur Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 137
6.4.2  Kontinuierliches Controlling der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 137

Erprobung des Vorgehens 138



Inhaltsverzeichnis

7.1 Anwendung bei einem Elektronikhersteller 138
7.1.1  Vorstellung des Anwendungsfalls 138
7.1.2  Analyse des Status Quo 140
7.1.3  Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 147
7.1.4  Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 153

7.1.5 MaBnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen 156
7.2 Anwendung bei einem Automobilzulieferer 159
7.2.1  Vorstellung des Anwendungsfalls 159
7.2.2  Analyse des Status Quo 160
7.2.3  Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 163
7.24  Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen 167

7.25 MaBnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen 169
8 Diskussion und Ausblick 172
8.1 Diskussion und kritische Wirdigung 172
8.2 Ausblick 174
9 Zusammenfassung 177
10 Liste eigener Veréffentlichungen 179
11 Literaturverzeichnis 181
Abbildungsverzeichnis |
Tabellenverzeichnis \'
Anhang Vil
A1 Systemtheorie \i
A2 Skalenniveaus in Fragebdgen VIl
A3 Gutekriterien der statistischen Analyse VIl
A4 Validitat in der konfirmatorischen Faktorenanalyse X
A5 Kriteriumsvaliditat der Clusteranalyse X
A6 Modellpramissen der Regressionsanalyse Xl



Inhaltsverzeichnis V
A7 Einflussmatrix Komplexitat XIl
A8 Fragebogen XV
A9 Boxplot der (De-)Zentralisierung von Entscheidugnen XVII

A10 Visualisierung der Vernetzung der beeinflussenden Faktoren der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen XVII



\

AbkUrzungsverzeichnis

Abkiirzungsverzeichnis

Abkurzung Beschreibung

AG Aktiengesellschaft

ANOVA Analysis of variance

APU Autonomous production unit

AVE Average variance extracted

BU Business Unit

CN China

COO Chief Operations Officer

Dz Dezentrale Entscheidungsverteilung

EBIT Earnings before interest and taxes

IT Informationstechnologie

ITEM Institut fir Technologiemanagement

KIT Karlsruher Institut fir Technologie

KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
KMU Kleine und mittelstédndische Unternehmen
OEM Original Equipment Manufacturer

ow Order Winner

QFD Quality Function Deployment

Qx X. Quartal eines Jahres

MQ Market Qualifier

MTO Make-to-order

MTS Make-to-stock

SQ Order-losing Sensitive Qualifier

SWOT Strength-weaknesses-opportunities-threads
TD Tendenziell dezentrale Entscheidungsverteilung
TZ Tendenziell zentrale Entscheidungsverteilung
U Unimportant



AbkUrzungsverzeichnis VIl

USA United States of America
Wbk Institut fir Produktionstechnik
4 Zentrale Entscheidungsverteilung

Zl Zentralisierungsindikator




Vil Formelzeichen

Formelzeichen

Formelzeichen = Bedeutung

a Cronbachs Alpha

b, Konstantes Glied der Regressionsfunktion
by Regressionskoeffizient
Cov Kovarianz

e Einflussgrad der Einflussfaktoren i auf Entscheidung j
ey Residuen

E Erwartungswert

gi Gewichtungsfaktor der Einflussfaktoren i

Uy Storgréfen
Var Varianz

X1 Unabhéngige Variable

1% Abhangige Variable

Vi Tatsachlicher Wert der abhangigen Variable
VAl Zentralisierungsindikator der Entscheidung j




Einleitung 1

1 Einleitung

Die Globalisierung sicherte den Wohlstand der Bevdlkerung und die Wettbewerbsfa-
higkeit der Industrie Deutschlands in den letzten Jahrzehnten (Bérsig 2008, S. 625;
Matthes, Langhorst & Herzog 2008, S. 25). Sowohl grof3e als auch kleine und mittel-
standische Unternehmen (KMU) verlagern einen GroRteil ihrer Produktionsvolumina ins
europdische und internationale Ausland (Lu & Beamish 2001, S. 565; Kinkel & Maloca
2009, S. 155; Wiendahl et al. 2007, S. 784). Die globale Produktion ist somit eher Regel
als Ausnahme (Ferdows 2018, S. 392; Olhager & Feldmann 2021, S. 1). Aktuelle Ent-
wicklungen der Abschottung, der Neuverteilung globaler Machte und der Handelskriege
zeigen, dass die Globalisierung nicht unbegrenzt fortschreitet (Thangavel, Pathak &
Chandra 2021, S. 1; Vlados 2020, S. 2). Globale Pandemien und andere disruptive,
globale Ereignisse zeigen zudem, dass lokale Strukturen ebenso von Bedeutung sind
wie die globale Vernetzung (Cappelli & Cini 2020, S. 566; Gereffi 2020, S. 297). Inno-
vative, technologische Entwicklungen im Bereich der Digitalisierung erméglichen die
Vernetzung von Produktionsstandorten (Butollo 2020, S. 1). Die Problematik der Neu-
verteilung globaler Machtverhaltnisse zwischen Industrienationen in Kombination mit
neuesten industriellen Entwicklungen muss von der Wissenschaft holistisch betrachtet
werden, um den Fortbestand der deutschen Industrie zu sichern.

1.1 Ausgangssituation und Motivation

Ein zunehmender, weltweiter Wettbewerb und steigende Kundenanforderungen hin-
sichtlich Lieferzeit, Kosten und Qualitat iben einen hohen Druck auf effiziente Produk-
tionsprozesse aus (Vancza 2016, S. 1377). Die Verkirzung von Produktlebenszyklen
und die Zunahme von Produktvarianten flihren zu einer erhdhten Komplexitat der Her-
stellung von industriellen Gitern (Abele, Kluge & Naher 2006, S. 3 f.). Als Reaktion
reduzieren Unternehmen unterschiedlicher GréRe und Branche ihre Fertigungstiefen
und dezentralisieren die Produktion geografisch in globalen Produktionsnetzwerken (Lu
& Beamish 2001, S. 565; Abele, Kluge & Naher 2006, S. 3 f.). Okonomen’ betrachten
globale Produktionsnetzwerke als die kritischste Form der Koordination und Organisa-
tion im produzierenden Gewerbe (Yeung & Coe 2015, S. 30).

1 In der vorliegenden Arbeit wird nicht explizit zwischen geschlechtsspezifischen Personenbezeichnungen diffe-
renziert. Alle gewahlten Personenbezeichnungen schlieBen jedwede andersgeschlechtliche Formen gleichbe-
rechtigt ein.



2 Einleitung

Das Wachstum dieser globalen Produktionsnetzwerke wird befliigelt durch strategische
Transformations- und Wachstumsprogramme (Hungenberg 2014, S. 431 ff.). Diese
Strategien werden durch differenzierte Aktivitdten realisiert (Hungenberg 2014, S. 484
f.). Beispielhaft wachsen Produktionsnetzwerke durch Fusions- und Ubernahmeaktivi-
taten diverser Unternehmen (Jansen 2016, S. 26 f.). Ebenso wachsen Produktionsnetz-
werke organisch durch den Aufbau eigener Produktionsstétten im In- und Ausland
(Hungenberg 2014, S. 484). Als Ergebnis resultieren Produktionsnetzwerke, die nicht
idealtypisch in ihrer Struktur und dem inh&renten Management strategieorientiert abge-
stimmt sind (Thomas 2013, S. 6). Umfangreiche Koordinationsaktivitdten und -kosten
kennzeichnen jene Produktionsnetzwerke (Schuh & Stich 2012, S. 427 f.). Dariber hin-
aus liegen zwischen einzelnen Produktionsstandorten vielféltige Material- und Informa-
tionsstrdme vor (Lanza et al. 2019, S. 825; Schuh & Stich 2012, S. 427). Diese benéti-
gen die Koordination der beteiligten Standorte und des gesamten Netzwerkes (Olhager
& Feldmann 2018, S. 692; Schuh & Stich 2012, S. 427). Das Management dieser Akti-
vitdten wird als koordinative, strategische Herausforderung angesehen (Schuh & Stich
2012, S. 428).

Zur Verringerung der Koordinationsaktivitdten und zur Optimierung der strategischen
Ausrichtung des Produktionsnetzwerkes kann einzelnen Produktionsstandorten Auto-
nomie hinsichtlich produktionsrelevanter Entscheidungen und Funktionen Ubertragen
werden (Birkinshaw & Morrison 1995, S. 738; Kawai & Strange 2014, S. 504). Durch
die Erhéhung der Autonomie beziglich strategischer und operativer Entscheidungen
wird einerseits der Koordinationsaufwand im Produktionsnetzwerk gesenkt (Young &
Tavares 2004, S. 219), andererseits sinkt auch die Kontrolle des zentralen Netzwerk-
managements Uber die autonomen Produktionsstandorte (O'Donnell 2000, S. 537). Als
problematisch hervorzuheben sind hier vor allem die Isolation einzelner Standorte
(Young & Tavares 2004, S. 227), die lokale Optimierung im Produktionsnetzwerk (Mon-
teiro, Arvidsson & Birkinshaw 2008, S. 103; Mengel 2017, S. 92) sowie der drohende
Vertrauensverlust zwischen Standort und Netzwerk (Young & Tavares 2004, S. 230).
Weitere Folgen einer suboptimalen Verteilung der Autonomie sind duplizierte, redun-
dante Tatigkeiten (Gammelgaard et al. 2012, S. 1163), langsame Entscheidungswege
(Claver-Cortés, Pertusa-Ortega & Molina-Azorin 2012, S. 1000; Schwer & Hitz 2018,
S. 4) oder ausgelassene Synergien (Schuh & Stich 2012, S. 476).



Einleitung 3

Durch die steigende Anzahl an Standorten sowie die zunehmende Vernetzung dieser
durch digitale Technologien wéachst die interne Komplexitat in globalen Produktions-
netzwerken (Lanza et al. 2019, S. 833). Die steigende Komplexitat in Form von Prozes-
sen und Ablaufen macht Produktionsnetzwerke anféllig fur Disruptionen, die durch eine
hohe externe Komplexitat hervorgerufen werden. Es wachst der Bedarf nach einer kom-
plexitatsorientierten Koordination bzw. Gestaltung der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen im Produktionsnetzwerk. (Lohmer, Kossmann & Lasch 2021, S. 2) Unab-
héngig von der Gestaltungsart der Zentralisierung ist fiir Produktionsnetzwerke die Re-
alisierung schnellerer Entscheidungen von Bedeutung (Monostori et al. 2016, S. 625).
Die fortschreitende Digitalisierung kann fir echtzeitfahige Entscheidungen, die stand-
ortibergreifende Datennutzung, die Erreichung des globalen Optimums sowie fir die
Analyse groRer Datenmengen als Befahiger angesehen werden (siehe Abbildung 1-1).

Folgen suboptimaler Chancen durch
— Verteilung von —x’ @ ——  Vernetzungals —
Autonomie Beféahiger

Echtzeitfihige Systeme & \,;9

@ Duplizierte Tatigkeiten
Entscheidungen =%

Hohe Koordinationsaufwéande

Z:I Standortiibergreifende Datennutzung

L, Strategische Langfristorientierung

“e<.  gefédhrdet i .
Erreichung des globalen I\“‘

Optimums URvAY

Dezentralisiertes
Netzwerk

Langsame Entscheidungswege ‘_.‘3

Algorithmen fiir groRe
Datenmengen

. Wie sieht eine ideale (De-)

e
{.u.) Ausgelassene Synergien Zentralisierung von Entscheidungen in

globalen Produktionsnetzwerken aus?

Abbildung 1-1: Herausforderungen der Entscheidungsautonomie in Produktions-
netzwerken (Eigene Darstellung)

Aus diesen Uberlegungen folgend sehen sich Unternehmen zunehmend der Fragestel-
lung ausgesetzt, wie die ideale (De-)Zentralisierung von Entscheidungen fur das Pro-
duktionsnetzwerk zielgerichtet zu bestimmen ist (Rached, Bahroun & Campagne 2016,
S. 7274 f,; Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 216 ff.). Allerdings ist es fir Unternehmen
nicht transparent, welche Art der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen fir verschie-
dene Zielsetzungen und Strategien eines Produktionsnetzwerkes ideal ist (Mengel
2017, S. 89 ff.). Ebenso stellt es eine Herausforderung dar, die Unternehmensstruktur
und die Verteilung von Entscheidungshoheiten kontinuierlich an das dynamische Um-
feld anzupassen (Abele, Kluge & Naher 2006, S. 275 f.; Weinreich 2016, S. 25).
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1.2 Forschungsleitende Fragestellungen und Zielsetzung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit liegt in der Entwicklung einer Methodik zur Gestaltung
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken unter
Beriicksichtigung der Strategie sowie der Komplexitat. Die vorliegende Arbeit nutzt Er-
kenntnisse einer empirischen Studie, um Aussagen Uber die Realitét abzuleiten. Diese
Aussagen werden zuerst theoretisch diskutiert und anschlieRend jeweils empirisch ana-
lysiert. Dabei werden zunéchst reale Formen der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen in globalen Produktionsnetzwerken identifiziert. Anschlielend werden Zusam-
menhange zwischen den Strategien in Produktionsnetzwerken (Gestaltungsziele) und
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen (Gestaltungsparameter) analysiert. Es
werden die Einflisse aus der internen und externen Komplexitat von Produktionsnetz-
werken (Gestaltungsbedingungen) auf die Strategie und die (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen ergrindet. Nachfolgend wird die Gestaltungswirkung der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen in Form der Leistungsfahigkeit sowie der Netz-
werkfahigkeiten von Produktionsnetzwerken geprift. Die beschriebenen Zusammen-
hénge werden im gestaltungsorientierten Bezugsrahmen (Hungenberg 1995, S. 101),
der als Forschungsrahmen der vorliegenden Arbeit verstanden wird, visualisiert (vgl.
Abbildung 1-2).

Interne
Komplexitét B
Leistungsfahigkeit
und
Netzwerkfahigkeiten

Produktions- und (De-)Zentralisierung
Netzwerkstrategie von Entscheidungen

externe Gestaltungsziele .
Komplexitit Gestaltungswirkung
Gestaltungs-
bedingungen

Legende: FF: Forschungsleitende Fragestellung Im Fokus der Arbeit: ==» Nicht im Fokus der Arbeit:

Abbildung 1-2: Gestaltungsorientierter Bezugsrahmen zur (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken als Forschungsrahmen
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Diese Wirkzusammenhange bilden die Basis fur die systematische Unterstitzung von
Unternehmen zur Gestaltung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken. Die gewonnenen Erkenntnisse der empirischen Studie werden
in ein Vorgehensmodell zur strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der (De-
)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken eingebettet.
Zur Erreichung eines Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen sind,
ausgehend vom Status quo, MalRnahmen erforderlich, welche in verschiedenen Berei-
chen eines produzierenden Unternehmens ansetzen.

Ausgehend von der dargelegten Ausgangssituation und der Motivation ist die folgende
Ubergeordnete Forschungsfrage in der vorliegenden Arbeit zu beantworten:

.Wie kann die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen auf die Strategie und die vor-
herrschende Komplexitét in globalen Produktionsnetzwerken abgestimmt werden?“

Folgende forschungsleitende Fragestellungen detaillieren die Ubergeordnete For-
schungsfrage (siehe Abbildung 1-2):

1. Welche Formen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Pro-
duktionsnetzwerken kdnnen differenziert betrachtet werden?

2. Welche Zusammenhange liegen zwischen der Strategie und der (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken vor?

3. Welche Zusammenhange liegen zwischen der Komplexitat und der (De-)Zentra-
lisierung von Entscheidungen bzw. der Strategie in globalen Produktionsnetzwer-
ken vor?

4. Welche Zusammenhénge bestehen zwischen der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen und der Leistungsfahigkeit bzw. den Netzwerkféahigkeiten globaler
Produktionsnetzwerke?

5. Wie kénnen Unternehmen systematisch unterstitzt werden, die (De-)Zentralisie-
rung von Entscheidungen in ihrem globalen Produktionsnetzwerk auf die Strate-
gie und die Komplexitdt abzustimmen?

Die vorgestellten Fragen strukturieren die Arbeit und stellen die Grundlage fir das Ziel
der Arbeit dar.

1.3 Theoretischer Hintergrund des Forschungsrahmens

Die Kontingenztheorie (engl. contingency theory), die auch als situativer Ansatz be-
kannt ist, wird als theoretischer Hintergrund fur die vorliegende Arbeit verwendet. Die
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Kontingenztheorie nimmt an, dass Organisationen ihre Strukturen und Prozesse an die
vorliegende Situation anpassen missen, um eine hohe Leistungsfahigkeit zu erreichen
(Donaldson 2001). Eng verbunden mit der Kontingenztheorie ist das Konzept des Fits.
In der Organisationsforschung beschreibt der Fit die Passung von Strukturen und Um-
welt. Im strategischen Management ist der Fit multidimensional und mehrdeutig. (Zajac,
Kraatz & Bresser 2000, S. 429 ff.). Der Fit kann in den Inhalt und den Prozess des Fits
unterteilt werden (Venkatraman & Camillus 1984, S. 516 f.). Der Inhalt des Fits be-
schreibt, ob nur interne oder externe oder interne und externe (integrativ) Elemente
betrachtet werden (Venkatraman & Camillus 1984, S. 518 f.). (Mengel 2017, S 4f.)

Die vorliegende Arbeit ist der integrativen Perspektive zuzuordnen, da sowohl interne
Elemente wie die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen und die interne Komplexi-
tat, als auch externe Elemente wie die Strategie und die externe Komplexitat eruiert
werden (Forschungsfragen 1-4). Ebenso wird der Prozess des Fits abgebildet, da ein
Vorgehensmodell entwickelt werden soll, das die strategie- und komplexitatsorientierte
Gestaltung der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken ermdég-
licht (Forschungsfrage 5). Sowohl die Kontingenztheorie als auch der Fit unterstitzen
die Verwendung des gestaltungsorientierten Bezugsrahmens (vgl. Abbildung 1-2) als
Forschungsrahmen der vorliegenden Arbeit.

1.4 Forschungsmethodik

Diese Arbeit setzt sich zur Aufgabe neues wissenschaftliches Wissen zu erzeugen.
Hierzu ist die Verwendung einer adaquaten Forschungsmethodik von Bedeutung
(Bryman & Bell 2015). Die Forschungsfragen 1 - 4 (vgl. Kapitel 1.2) folgen dem episte-
mologischen Positivismus, der besagt, dass auf die Natur nur indirekt zugegriffen wer-
den kann, um weitreichende Erkenntnisse zu erlangen. Dies kann durch z.B. Umfragen
oder Fallstudien geschehen. (Eisend & Kul 2021, S. 160 f.) Umfragen werden als quan-
titative Forschung im Sinne der Forschungsstrategie klassifiziert. Fallstudien sind der
qualitativen Forschung zuzuordnen. Die Forschungsfragen 1 - 4 haben das Ziel allge-
meinglltiges Wissen zu erzeugen, das durch Umfragen oder Fallstudien generiert wer-
den kann. Die Forschungsfragen zielen auf die Beantwortung der Frage ,Welche® ab.
Es werden entsprechend Zusammenhange oder Beziehungen erforscht, die durch Um-
fragen eruiert werden kénnen. (Bryman & Bell 2015) Es wurde die Umfrage als For-
schungsdesign gewahlt. (Mengel 2017, S. 6 f.)
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Forschungsfrage 5 zielt auf die Entwicklung eines Vorgehensmodells zur strategie- und
komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungsautonomie in globalen Produkti-
onsnetzwerken ab. Es werden reale Produktionsnetzwerke analysiert und so gestaltet,
dass deren Entscheidungsautonomie auf die Strategie und die Komplexitét abgestimmt
(engl. fit) sind. Eine passende Forschungsstrategie stellt die Aktionsforschung dar. Die
Aufgabe der Aktionsforschung besteht darin Wissen zu entwickeln und in der Praxis
anzuwenden. (Kristiansen & Bloch-Poulsen 2021, S. 20 f.) Dabei entsteht in dieser Ar-
beit zum einen ein allgemeingiltiges Vorgehen und zum anderen fiir jede Anwendung
des Vorgehens situationsabhangiges Wissen, das Organisationen bzw. Produktions-
netzwerke im Einzelfall unterstutzt. (Mengel 2017, S. 7 f.)

_ Forschungsfragen 1 - 4 Forschungsfrage 5

Forschungsstrategie Quantitative Forschung Aktionsforschung
Forschungsdesign Umfrage Mehrere Fallstudien
Aufaabe Theorie- bzw. Wissensentwicklung  Theorie- bzw. Wissensentwicklung
9 und Test und praktische Erprobung
Art des generierten Wissens Allgemeingliltig AllgEEgEiiges VeIgeien i

situationsabhéngiges Wissen

Tabelle 1-1: Forschungsmethodik
1.5 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit orientiert sich im Aufbau an der ,Strategie der angewandten Forschung“ nach
Ulrich (Ulrich, Dyllick & Probst 1984, S. 193). Diese setzt, ebenso wie der explorative
Forschungsansatz nach Kubicek, den Praxisbezug in den Fokus der Forschung (Ku-
bicek 1977, S. 14). Dementsprechend gliedert sich die Arbeit in neun Kapitel und stellt
dabei die praxisnahe Beratung in den Vordergrund der Untersuchung (Ulrich, Dyllick &
Probst 1984, S. 192).

In Kapitel 1 werden die zugrundeliegende Motivation, die Formulierung der forschungs-
leitenden Fragestellungen und Zielsetzung, die Einordnung in den forschungsmethodi-
schen Rahmen sowie der Aufbau der Arbeit dargelegt. Im folgenden Kapitel 2 werden
die theoretischen Grundlagen in den relevanten Themenfeldern eingefthrt und ein ein-
heitliches Begriffsverstandnis erzeugt. In Kapitel 3 werden der Stand der Forschung
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analysiert und das Theoriedefizit ausgearbeitet. Das vierte Kapitel beinhaltet den L&-
sungsansatz zur strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken. Der empirische Teil
des Lésungsansatzes wird in Kapitel 5 detailliert. Das 6. Kapitel beinhaltet ein Vorge-
hensmodell zur Anwendung des Wissens aus der Empirie fur die produzierende Indust-
rie. In Kapitel 7 wird das entwickelte Vorgehen im Anwendungszusammenhang erprobt.
In Kapitel 8 werden die Ergebnisse der Arbeit hinsichtlich der forschungsleitenden Fra-
gestellungen kritisch diskutiert. Auerdem werden weiterfihrende Forschungsfelder als
Ausblick dargestellt. Kapitel 9 fasst die vorliegende Arbeit zusammen.
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2 Grundlagen

Dieses Kapitel legt die Grundlagen fur ein Versténdnis der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken dar. In einem ersten Schritt wer-
den Produktionsnetzwerke sowie die inharenten Dimensionen der Strategie und Koor-
dination eingeleitet. Grundlegende Entscheidungen in Produktionsnetzwerken werden
in diesem Kontext beschrieben. Anschlielend wird in die Komplexitatstheorie einge-
fuhrt und diese auf Produktionsnetzwerke Gbertragen. SchlieRlich werden notwendige
methodische Grundlagen in den Bereichen der qualitativen und statistisch-quantitativen
Forschung beschrieben.

2.1 Entscheidungen in Produktionsnetzwerken

In diesem Abschnitt werden notwendige Begriffe der industriellen Produktion in globa-
len Produktionsnetzwerken eingefiihrt. Es wird ein grundlegendes Verstandnis der Auf-
gaben in Produktionsnetzwerken geschaffen. Ebenso werden elementare Entscheidun-
gen in Produktionsnetzwerken und deren (De-)Zentralisierung definiert.

2.1.1 Globale Produktionsnetzwerke

2.1.1.1 Produktion und Produktionssysteme

Die Produktion beschreibt einen Transformationsprozess, bei dem Ressourcen bzw.
Inputfaktoren miteinander kombiniert werden, um Giter bzw. Produkte herzustellen
(Westk@mper & Loffler 2016, S. 2; Kellner, Lienland & Lukesch 2018, S. 2). Wesentliche
Ressourcen sind Kapital, Material, Energie, Menschen, Informationen und Wissen
(Westkéamper & Decker 2006, S. 5). Dieser Transformationsprozess kann als Wert-
schépfung verstanden werden, welcher von Menschen und Maschinen unter Nutzung
von Werkzeugen und Hilfsmitteln ausgefiihrt wird (Westkdmper & Loéffler 2016, S. 2).
Die produzierten Giter werden auf dem Absatzmarkt angeboten und an Kunden ver-
auBert (Kellner, Lienland & Lukesch 2018, S. 3).

Produktionssysteme vernetzen Maschinen mittels Material- und Informationsflissen
miteinander. Darlber hinaus werden organisatorische, wirtschaftliche und technische
Elemente miteinander verkniipft. (Frese 1992, S. 2058 f.; Stricker 2016, S. 7; Moser
2017, S. 5) Produktionsprozesse, worunter Ablaufe zur Herstellung von Giitern verstan-
den werden, sowie deren Planung, Organisation und Steuerung finden auf verschiede-
nen Ebenen mit unterschiedlichen Strukturobjekten statt (Wiendahl et al. 2007, S. 785;
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Schenk, Wirth & Mdller 2014, S. 165). Ressourcenorientiert Iasst sich ein Produktions-
system in sechs Ebenen unterteilen. Die elementarsten Ebenen bilden Stationen und
Zellen ab. Darin befinden sich Betriebsmittel und wertschépfende Funktionen werden
durchgefiihrt. Diese Stationen und Zellen werden mittels Férdertechnik zu einem Sys-
tem bzw. einer Fertigungslinie verknipft. Darliber befinden sich Segmente, welche sich
typischerweise anhand von Eingangslager, Fertigung und Ausgangslager unterteilen
lassen. Die Kombination von Segmenten miindet in der Fabrik bzw. dem Produktions-
standort. Dieser bildet einen Knoten des Produktionsnetzwerkes ab. (Wiendahl et al.
2007, S. 785) Fur die weitere Betrachtung werden die Ebenen Produktionsstandort und
-netzwerk fokussiert.

2.1.1.2 Globale Produktionsnetzwerke

Produktionsnetzwerke sind das Ergebnis einer fortwdhrenden Dezentralisierung sowie
geographischer Dispersion der Produktion (Warnecke 1999, S. 93 f.; Abele et al. 2008,
S. 4; Arndt 2018, S. 6). Sie folgen aus dem Wachstum von Unternehmen, z.B. durch
Zukauf oder den organischen Aufbau von Produktionsstandorten (Hungenberg 2014,
S. 484). DarUber hinaus bilden Produktionsnetzwerke ein komplexes, kinstliches Sys-
tem (Lanza et al. 2019, S. 825). Sie bestehen aus Knoten und Kanten (Neuner 2009,
S. 27 f.). Die Knoten der Netzwerke bilden einzelne Produktionsstandorte, an denen
einzelne Wertschopfungsschritte durchgefiihrt werden (Vancza 2016, S. 1377 f.). Diese
Knoten kénnen dem fokalen Unternehmen, welches die zentrale Instanz des Betrach-
tungsbereiches darstellt, auf Beschaffungsseite den Lieferanten, oder angegliederten
Kunden gehdéren (Vancza 2016, S. 1377 f.; Lanza et al. 2019, S. 825). Die Kanten ver-
binden die einzelnen Produktionsstandorte (Knoten) lber vielféltige Material-, Informa-
tions- oder Finanzflisse (Lanza et al. 2019, S. 825; Meyer 2006, S. 19 f.). Aufgrund der
komplexen Vernetzung und Interkonnektivitat dieser Beziehungen kénnen Produktions-
standorte nicht isoliert betrachtet werden (Shi & Gregory 1998, S. 196; Vancza et al.
2011, S. 817). Ist die Verteilung der Produktionsstandorte (iber mindestens zwei unter-
schiedliche Lander verteilt, so spricht man von globalen Produktionsnetzwerken (Ha-
gedorn 1994, S. 2; Neuner 2009, S. 7). Den einzelnen Knoten, d.h. den Produktions-
standorten, ist gemein, dass sie die Erfullung der Ziele des gesamten Produktionsnetz-
werkes anstreben. Dennoch kénnen sie eine erhdhte Autonomie aufweisen. Es entsteht
dadurch ein Gefélle des Informations- und Ressourcenzugangs. (Vancza et al. 2011,
S. 798; Lanza et al. 2019, S. 825)
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Im Kontext der Vernetzung mehrerer Produktionsstandorte wird zwischen unterneh-
mensinternen und unternehmensibergreifenden Netzwerken sowie der Supply Chain
unterschieden. Unternehmensinterne Netzwerke bestehen aus mehreren Produktions-
standorten einer Organisation, wohingegen unternehmensibergreifende Netzwerke
mehreren Organisationen angehéren. (Rudberg & Olhager 2003, S. 35 f.) Die Supply
Chain bzw. die Lieferkette hat ihren Ursprung in der Logistik (Rudberg & Olhager 2003,
S. 30). In der Supply Chain werden Produkte mit nur einem Partner pro Wertschdp-
fungsstufe bereitgestellt, demgegeniber integrieren Produktionsnetzwerke mehrere
Partner (vgl. Abbildung 2-1). (Rudberg & Olhager 2003, S. 35 f.; Beer 2014, S. 26 f.)

Produktionsnetzwerk

3 1< > >
: > S «——— > S; «—— > Kk
5 ¥ 4
.............. > le |
|
|
b re— > >
lfl P S S lf3 < ; S3 < > kz
Lieferkette I
lf4 ................................
If; Lieferant S;  Produktionsstandort ki ) Kunde
s Zuliefertransport  — —» Interner Transport — Produktauslieferung <«— Informationsfluss

Abbildung 2-1: Produktionsnetzwerk und Abgrenzung der Lieferkette in Anlehnung
an Treber (2020, S. 8)

Die vorliegende Arbeit fokussiert unternehmensinterne Produktionsnetzwerke, deren
Produktionsstandorte global verteilt sind. Beschaffungs- und Absatzmérkte werden als
endogen bzw. nicht beeinflussbar und gegeben angesehen und nicht weiter fokussiert.
Die Begriffe globales Produktionsnetzwerk sowie Produktionsnetzwerk werden im Fol-
genden synonym verwendet. Ebenso werden die Begriffe Fabrik, Werk, Standort und
Produktionsstandort als Synonym verwendet. (Rittstieg 2018, S. 12 f.)
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2.1.2 Strategie und Koordination in Produktionsnetzwerken

2.1.2.1 Planungsaufgaben in Produktionsnetzwerken

Die beschriebene Struktur, die Entwicklung und die Dynamik globaler Produktionsnetz-
werke machen ihr Management zu einem entscheidenden Faktor fir Unternehmen (Shi
& Gregory 1998, S. 196; Cheng, Farooq & Johansen 2011, S. 1324 f.; Thomas et al.
2015, S. 1728). Folglich sind Vorgehensweisen und Modelle zur Analyse und Gestal-
tung von Produktionsnetzwerken wesentlich, welche in ein holistisches Management-
framework eingebettet sind (Friedli & Schuh 2012, S. 189 ff.). Diese werden in die Pla-
nungsaufgaben der Produktionsnetzwerke integriert. In der Disziplin der Betriebswirt-
schaftslehre lassen sich die Planungsaufgaben von Produktionsnetzwerken in einem
Framework mit den drei Ebenen Strategie, Konfiguration und Koordination zusammen-
fassen. (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 45 f.) Eine erfolgreiche Abstimmung bzw.
ein guter Fit dieser drei Ebenen der globalen Produktion fihrt zu Wettbewerbsvorteilen
des fokalen Unternehmens (Colotla, Shi & Gregory 2003, S. 1191 f.).

Die Strategieebene beschreibt die Produktions- sowie die Netzwerkstrategie anhand
der inharenten Differenzierungsfaktoren, welche zentral fur den Erfolg von Unterneh-
men sind. Standort- als auch Netzwerkféahigkeiten sind fur die Erfullung der Strategien
vonndten. (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 45) Die Konfigurationsebene beschreibt
strukturelle Entscheidungen des Produktionsnetzwerkes wie z.B. Netzwerkstruktur,
Ressourcen, Spezialisierung von Standorten und dem Netzwerk sowie die interne Lie-
ferkette (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 45 f.). Auf der Koordinationsebene werden
Aufgaben der Organisation und des Managements der globalen Wertschopfungsaktivi-
taten beschrieben. Hierunter werden beispielhaft Aufgaben und Entscheidungen Uber
die Autonomie von Standorten, den Informationsaustausch, die Organisationsstruktur
oder die Ressourcenallokation integriert betrachtet. (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S.
46)

In der wissenschaftlichen Disziplin der Produktionstechnik wurde diese Struktur fur die
Beschreibung globaler Produktionsnetzwerke adaptiert und in die Ebenen Produktions-
strategie, Netzwerk-Footprint (Konfiguration) und Netzwerk-Management (Koordina-
tion) Uberfihrt (vgl. Abbildung 2-2) (Lanza et al. 2019, S. 825). Von Relevanz fur die
Gestaltung der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken sind die
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Ebenen Strategie und Koordination, da diese nicht in die infrastrukturellen Gegeben-
heiten (Footprint) des Netzwerks eingreifen. Diese werden im Folgenden detailliert be-
schrieben.

Geschéftsmodell
Marktsegmente
Produkt-Service-Portfolio
Zielsystem
Nachhaltigkeit

PRODUKTIONS-
STRATEGIE

PRODUKT-
SERVICE-SYSTEM

Standortrollen
Bedarfsplanung
Beschaffungsmanagement

Netzwerkstruktur
Produkt-Mix-Zuordnung

Ressourcenzuordnung
Auftragsmanagement NETZWERK- NETZWERK- Kompetenzaufbau

MANAGEMENT FOOTPRINT

Abbildung 2-2: Planungsaufgaben der globalen Produktion in Anlehnung an Lanza
etal. (2019, S. 825)

2.1.2.2 Strategien in Produktionsnetzwerken

Der Begriff ,Strategie” Iasst sich etymologisch auf das griechische Wort ,strategos®,
welches die Kunst der Heeresflihrung darstellt, zurtckfihren (Hungenberg 2014, S. 5).
Im Sinne der Betriebswirtschaft ist eine Strategie eine systematische Kombination von
Entscheidungen und MaRnahmen zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen und Zie-
len (Skinner 1969, S. 139; Chandler 2003, S. 21 f.). Als strategische Entscheidungen
gelten solche, die die Richtung der Unternehmensentwicklung forcieren. Ziel dieser
Entscheidungen ist es, den langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherzustellen.
(Hungenberg 2014, S. 4). Diese Entscheidungen sehen sich einer Vielzahl von Ein-
flussfaktoren ausgesetzt (Hungenberg 2014, S. 6).

Das strategische Management biindelt die Gesamtheit strategischer Entscheidungen.
Die Fokusbereiche dieser Entscheidungen sind die Positionierung am Markt und die
Ausgestaltung der Ressourcen des Unternehmens. Es sind drei Themen des strategi-
schen Managements zu unterscheiden: Strategien, Strukturen und Systeme (vgl. Ab-
bildung 2-3). Strategien sind der Ausgangspunkt des strategischen Managements. Sie
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geben die Ziele bzw. Direktion, die Marktpositionierung und die Identifizierung relevan-
ter Ressourcen vor. Strukturen regeln die Art der Arbeitsteilung der Mitarbeiter des Un-
ternehmens und determinieren, wie diese bei der Arbeitsteilung koordiniert werden.
Systeme kennzeichnen Instrumente, welche benétigt werden, um die Mitarbeiter sowie
weitere Ressourcen und schlieBlich das Unternehmen zu filhren bzw. zu koordinieren.
(Hungenberg 2014, S. 7 f.)

Strategien

= Langfristige Geschaftsziele
= Festlegung der angestrebten Marktposition

= |dentifizierung und Aufbau von
wettbewerbsrelevanten Ressourcen

,Direktion”

= Organisationsstruktur = Systeme zur Fiihrung des

(Arbeitsteilung, Regelung der Unternehmens (Informations-,
Zusammenarbeit Anreizsysteme)
= ,Koordination” = ,Koordination”

Abbildung 2-3: Zusammenspiel von Strategien, Strukturen und Systemen in Anleh-
nung an Hungenberg (2014, S. 8)

Ebenso kann das strategische Management prozedural aufgeteilt werden. Es wird zwi-
schen der strategischen Analyse, der Strategieformulierung und -auswahl sowie der
Strategieimplementierung unterschieden. Wéhrend der strategischen Analyse wird die
Informationsbasis Uber die aktuelle und zukilnftige Positionierung des Unternehmens,
sowohl intern als auch extern, erarbeitet. In der Phase der Strategieformulierung und
-auswahl werden darauf aufbauend idealerweise mehrere Strategien entwickelt, die die
Unternehmen anstreben zu erreichen. Eine passende Strategie wird ausgewahilt. In der
letzten Phase, der Strategieimplementierung, wird die Umsetzung der Strategie in den
Strukturen und Systemen des Unternehmens durchgefuhrt. (Hungenberg 2014, S. 9 f.)
Diese Abhéangigkeit der Struktur von der Strategie wird auch als ,structure follows stra-
tegy“ zusammengefasst (Chandler 2003, S. 14 f.).

Im Rahmen der Produktion wirkt die Produktionsstrategie als strategische Direktion fur
einzelne Produktionsstandorte (Moser 2017, S. 9). Diese wird als Funktionalstrategie
in der Systematik der betrieblichen Strategien eingeordnet (Bea & Haas 2019, S. 186
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ff.). Die Produktionsstrategie transferiert die Ziele der Strategie auf die Produktion und
fungiert so als Leitbild fir Produktionsentscheidungen zur Unterstitzung der Wettbe-
werbsstrategie und zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen durch Umsetzung stra-
tegischer Schwerpunkte. Produktionsentscheidungen kénnen hierbei z.B. die Allokation
von Produkten, Standortentscheidungen oder die Kapazitatsplanung umfassen. (Ble-
cker & Kaluza 2003, S. 3; Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 71 f.). Bei der Ausgestal-
tung der Produktionsstrategie sind Differenzierungsfaktoren zu beriicksichtigen (Friedli,
Thomas & Mundt 2013, S. 71 f.). Diese bilden die ZielgréRen der Produktion. In der
Literatur liegen teils divergierende Auffassungen Uber die Differenzierungsfaktoren der
Produktionsstrategie vor. Diese sind grundsatzlich Kosten, Qualitét, Lieferfahigkeit, Fle-
xibilitdt, Innovation und Service mitsamt vielfaltigen, detaillierteren Faktoren. (Friedli,
Thomas & Mundt 2013, S. 72) Ein Unternehmen kann nicht alle Differenzierungsfakto-
ren gleichermafien priorisieren und erfillen, da ein Zielkonflikt vorliegt, z.B. zwischen
den Zielen Liefergeschwindigkeit und Preis. (Slack & Lewis 2011, S. 47; Friedli, Thomas
& Mundt 2013, S. 72). Eine Produktionsstrategie kombiniert mehrere Faktoren und pri-
orisiert diese unterschiedlich, wodurch die Zielorientierung der Produktion vorgegeben
wird (Deflorin 2007, S. 224 ff.; Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 72). Der Erfolg der
Produktionsstrategieumsetzung wird mit Hilfe der Leistungsféhigkeit (engl. competitive
priorities) gemessen (Rosenzweig & Easton 2010, S. 128 ff.).

Die Produktionsstrategie eines Produktionsnetzwerkes, auch Netzwerkstrategie ge-
nannt, wird in der Literatur unterschiedlich definiert (Moser 2017, S. 11) und liegt haufig
immanent im Unternehmen vor, ohne dass es eine explizite Formulierung gabe (Friedli,
Thomas & Mundt 2013, S. 79). Einerseits wird diese als Erweiterung der Produktions-
strategie gesehen (Shi 2003, S. 358). Andererseits wird sie als Systematik der Fahig-
keiten des Netzwerkes als auch der Ziele und Fahigkeiten von Produktionsstandorten
verstanden (Vereecke, van Dierdonck & Meyer 2006, S. 1737 f.). Dementsprechend
sind Fahigkeiten des Produktionsnetzwerkes zu definieren, welche die Strategie auf
Netzwerkebene abbilden (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 79). Konfigurationsorien-
tierte Fahigkeiten sind der Zugang zu Markten und Ressourcen (Ferdows 1997, S. 77;
Shi & Gregory 1998, S. 209; Vereecke & van Dierdonck 2002, S. 501; Thomas 2013,
S. 56). Demgegeniber sind Effizienz durch Skalen- und Verbundeffekte, Mobilitat von
Ressourcen und Auftrdgen sowie das interne und externe Lernen koordinationsorien-
tierte Netzwerkfahigkeiten (Shi & Gregory 1998, S. 209; Thomas 2013, S. 56). Diese
werden in (Thomas 2013, S. 56) weiter detailliert. Generell sollten Strategien, wie z.B.
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die Produktions- und Netzwerkstrategie, aufeinander abgestimmt sein (Hungenberg
2014, S. 277; Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 61 f.). Der Erfolg der Netzwerkstrate-
gieumsetzung wird durch die Netzwerkfahigkeiten (engl. network capabilities) gemes-
sen (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 75 f.).

2.1.2.3 Koordination in Produktionsnetzwerken

Unter Koordination wird haufig das eigentliche Management globaler Produktionsnetz-
werke verstanden (Hayes et al. 2005, S. 150 ff.; Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 56;
Lanza et al. 2019, S. 825). Die Koordination in Produktionsnetzwerken lasst sich in zwei
Sichtweisen unterteilen: die Beziehungs- und Organisationssichtweise (Friedli, Thomas
& Mundt 2013, S. 56). Die Beziehungssichtweise, auch Coopetition genannt, erlautert
die Beziehungen zwischen den einzelnen Standorten des Netzwerkes in Form von Wis-
sen, Informationen, Gitern und Ressourcen (Ferdows 2006, S. 1 ff.; Friedli, Thomas &
Mundt 2013, S. 56). Ebenso werden Anreizsysteme betrachtet. Aus der Organisations-
sichtweise werden die Ausgestaltung einer Organisations- bzw. Fihrungsstruktur, die
Center-Organisation, die Standardisierung und die Verteilung von Verantwortlichkeiten
bzw. die Zentralisierung betrachtet. (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 56 f.) Die Ver-
wirklichung gemeinsamer Ziele, welche als individuelle Akteure nicht erreicht werden
kénnen, bildet den Zweck der Koordination ab (Kaipia 2007, S. 8).

2.1.3 Entscheidungen und (De-)Zentralisierung

2.1.3.1 Entscheidungsautonomie in Produktionsnetzwerken

Im Allgemeinen stellt eine Entscheidung eine bewusste Wahl mit besonderer Bedeu-
tung dar, deren Ausgang Relevanz hat. Im Sinne der wirtschaftlichen Betrachtungs-
weise bezeichnet eine Entscheidung die bewusste bzw. unbewusste Auswahl aus meh-
reren Handlungsalternativen. (Laux, Gillenkirch & Schenk-Mathes 2018, S. 3) Eine jede
Handlung wird durch eine Entscheidung eingeleitet (Sommerhauser 2003, S. 14). Fasst
man unter den Begriff der Entscheidung nicht nur den Entschluss, sondern auch die
Vorbereitung dessen, so kann man die Entscheidung als Prozess mit zeitlichem Ablauf
betrachten. Dieser Prozess besteht aus der Problemformulierung, der Prézisierung des
Zielsystems, der Erforschung méglicher Handlungsalternativen, der Auswabhl einer Al-
ternative und der Entscheidung in der Umsetzungsphase. (Laux, Gillenkirch & Schenk-
Mathes 2018, S. 12) Der Entscheidungsprozess ist in den Geschéftsprozess eingebet-
tet (Sommerhé&user 2003, S. 14).
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Entscheidungen werden unter gegebenen Randbedingungen gefélit. Diese Randbedin-
gungen haben einen nennenswerten Einfluss auf den Entscheidungsprozess, auf die
Entscheidung und auf den Ausgang einer Entscheidung, den Entschluss. Bei der Be-
trachtung der Randbedingungen von Entscheidungen lassen sich vielféltige Unter-
scheidungsmerkmale differenzieren. Diese beziehen sich auf das Problem inklusive der
Ziele des Unternehmens, den Entscheidungsprozess inklusive beteiligter Personen und
die LOsung inklusive der verknipften Folgen. (Sommerhduser 2003, S. 15) Die vorlie-
gende Arbeit fokussiert alle drei Unterscheidungsmerkmale. Im Bereich des Problems
werden vor allem die Merkmale Komplexitat (Dérner & Bick 1983, S. 19 ff.) und Dyna-
mik (Dérner & Bick 1983, S. 20 f.) des Entscheidungsproblems fokussiert. Fuir den Ent-
scheidungsprozess wird die Zahl und Ausprégung der zu beriicksichtigenden Ziele be-
trachtet (Dérner & Bick 1983, S. 20 f.). Fur den Lésungsbereich ist vor allem der Gel-
tungsbereich der Entscheidung mit den Auspragungen ,kollektiv® und ,individual® rele-
vant, wodurch beschrieben wird, ob eine Entscheidung fiir ein Kollektiv oder einen ein-
zelnen Geltungsbereich gilt (Sommerh&user 2003, S. 56).

Entscheidungen kénnen in mehrere Teilentscheidungen zerlegt werden, um die Kom-
plexitat der einzelnen Entscheidungen zu senken und bessere Entscheidungen zu er-
moglichen. So werden geringere Anforderungen an die Teilentscheidungen gestellt.
Gleichzeitig erhdht sich der Koordinationsaufwand der verschiedenen Teilentscheidun-
gen. (Laux, Gillenkirch & Schenk-Mathes 2018, S. 11) Entscheidungen kénnen dem-
entsprechend autonom von einzelnen Entitaten, Personen, Organisationen oder Pro-
duktionsstandorten im Produktionsnetzwerk getroffen werden.

Es werden verschiedene Entscheidungen bzw. Entscheidungskategorien in der globa-
len Produktion unterschieden. Infrastrukturelle und strukturelle Entscheidungskatego-
rien bilden eine gelaufige Einteilung. (Dangayach & Deshmukh 2001, S. 907) Struktu-
relle Entscheidungen bendtigen ein hohes Investment, wohingegen infrastrukturelle
Entscheidungen tendenziell auf Personen oder Systeme ausgelegt sind und kosten-
glinstiger umzusetzen sind (Barnes 2008, S. 105 ff.; Slack & Lewis 2011, S. 22 ff.).
Folgende strukturelle Entscheidungskategorien werden prinzipiell unterschieden (Bar-
nes 2008, S. 105 ff.; Mengel 2017, S. 17):

- Kapazitat: Entscheidungen bzgl. der Art, der Menge und dem Zeitpunkt der Ka-
pazitat sowie der Planung dieser.

- Standort: Entscheidungen bzgl. des Ortes, der GréRe und der Spezialisierung
von Produktionsstandorten.
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- Technologie: Entscheidungen bzgl. der verwendeten Technologien in der Pro-
duktion, der Automatisierung, der Fertigungsverfahren usw.

- Vertikale Integration: Entscheidungen mit Bezug zu den Lieferanten und den
Kunden, wie z.B. die Lieferantenauswahl oder Distributionsentscheidungen.

Folgende infrastrukturelle Entscheidungskategorien werden ebenso unterschieden
(Barnes 2008, S. 233 ff.; Mengel 2017, S. 17):

- Qualitat: Entscheidungen mit Bezug zum Qualitatslevel der Produkte oder dem
Management von Qualitat in der Produktion, wie z.B. kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse.

- Produktionsplanung und —steuerung: Entscheidungen mit Bezug zur Planung
und Steuerung der Produktion sowie relevanter Systeme.

- Organisation: Entscheidungen bzgl. der Organisationsstruktur an einzelnen
Produktionsstandorten sowie der Ablauforganisation.

- Mitarbeiter: Entscheidungen bzgl. den Féhigkeiten einzelner Mitarbeiter, dem
Gehalt sowie der Weiterbildung und Auswahl von Mitarbeitern.

- Produktentwicklung: Entscheidungen mit Bezug zu Prozessen und Systemen,
die fur die Entwicklung neuer Produkte relevant sind.

- Leistungsmessung: Entscheidungen bzgl. der operativen, strategischen und fi-
nanziellen Messung der Leistungsfahigkeit.

Entscheidungen in diesen Kategorien kénnen entweder zentral fir das gesamte Netz-
werk oder von einzelnen Standorten autonom getroffen werden (Lohmer, Kossmann &
Lasch 2021, S. 3 f.). Autonomie bezeichnet im Allgemeinen das Recht zur Regelung
der eigenen Verhéltnisse und wird haufig synonym mit Unabhangigkeit oder Selbst-
standigkeit verwendet (A_Bazlen 2019, S. 47). Wird diese Autonomie Uber elementare
Entscheidungen erlangt, so wird von Entscheidungsautonomie gesprochen. Im Kontext
produzierender Unternehmen wird der Begriff der Entscheidungsautonomie unter-
schiedlich definiert (Young & Tavares 2004, S. 228; Vereecke, van Dierdonck & Meyer
2006, S. 1744; Gammelgaard et al. 2012, S. 1162; Kawai & Strange 2014, S. 505). Die
vorliegende Arbeit folgt dem Versténdnis von Maritan, Brush & Karnani (2004, S. 490),
wonach Entscheidungsautonomie die Kontrolle eines Produktionsstandortes tber we-
sentliche Entscheidungen beschreibt (A_Bazlen 2019, S. 47).
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2.1.3.2 (De-)Zentralisierung in Produktionsnetzwerken

Eng verbunden mit dem Begriff der Entscheidungsautonomie ist die Dezentralisierung
in Produktionsnetzwerken (Maritan, Brush & Karnani 2004, S. 490). Dezentralisierung
kann auf der Mikro-, Meso- und Makroebene durchgefiihrt werden. Die Mikroebene be-
schreibt Konzepte der Arbeitsplatzgestaltung. Die Mesoebene thematisiert die funkti-
ons- und abteilungsibergreifende Dezentralisierung. Die Makroebene fokussiert die
Unternehmensebene wie beispielsweise einzelne Gesellschaften, strategische Ge-
schéftseinheiten oder Verantwortungszentren. (Roth & Behme 1997, S. 21) Produkti-
onsstandorte kdnnen dementsprechend sowohl ein Objekt der Meso- als auch der Mak-
roebene darstellen. Die Charakteristika einer Dezentralisierung sind die Erhéhung der
Flexibilitdt, die Anpassung an Marktspezifika, die Beherrschung von Komplexitat und
die Forderung von Innovation und Motivation im Unternehmen. Demgegentiber stehen
der steigende Bedarf nach Steuerungs- und Koordinationsmechanismen sowie sin-
kende Skaleneffekte und Effizienz dieser dezentralen Einheiten. Das Unternehmen
bzw. Produktionsnetzwerk sieht sich der Herausforderung ausgesetzt, die dezentralen
Einheiten in ein stabiles Gleichgewicht aus Zentralisierung und Dezentralisierung zu
bringen. (Roth & Behme 1997, S. 20) Da die Dezentralisierung die Verlagerung von
Autoritét an eine dezentrale Stelle beschreibt, wird die Dezentralisierung von Entschei-
dungen in dieser Arbeit synonym mit der Entscheidungsautonomie verwendet (Maritan,
Brush & Karnani 2004, S. 490).

Bei zentralistisch gepragten Unternehmen werden Aufgaben und Entscheidungen pri-
mar von der Zentrale bzw. der Muttergesellschaft ausgeibt, wohingegen bei dezentral
orientierten Unternehmen diese an die einzelnen Tochtergesellschaften bzw. Standorte
delegiert werden (Roth & Behme 1997, S. 96). Zur Beschreibung des Niveaus an De-
zentralisierung, hat sich der Begriff des Dezentralisierungsgrades gebildet. Dieser be-
schreibt den Umfang der Ubertragung von Fiihrungsaufgaben an Tochtergesellschaf-
ten. Es liegt aktuell keine Beschreibung oder Berechnung fur die Anzahl diskreter De-
zentralisierungsgrade vor. Vielmehr liegen unendlich viele Grade zwischen den beiden
dichotomen Polen, der vollkommen Zentralisierung bzw. Dezentralisierung, vor. Neben
der Dezentralisierung hinsichtlich Aufgaben und Entscheidungen, kénnen ebenso zeit-
liche, sachliche oder die persénliche Dezentralisierung unterschieden werden. (Roth &
Behme 1997, S. 97)
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Ferner sind die Ziele der beiden Extrema vielféltig, teilweise kontrér und teilweise auch
Uberschneidend. So verfolgt die Zentralisierung Ziele der Vereinheitlichung der Unter-
nehmensausrichtung, der Verringerung des Koordinationsaufwands, der Verringerung
von Kosten, der Sicherstellung neutraler Entscheidungsfindung und der Nutzung von
Synergien. Die Dezentralisierung erméglicht mehr Flexibilitat, eine Entlastung des Ma-
nagements, verkirzte Entscheidungswege, steigende Motivation und Entscheidungs-
qualitat sowie die Vermeidung von Durchsetzungswidersténden (vgl. Abbildung 2-4).
(Hungenberg 1995, S. 103)

Ziele der Zentralisierung Ziele der Dezentralisierung

= Einheitlichkeit der = Erhéhung der Flexibilitat
Unternehmensausrichtung = Entlastung der Fiihrungsspitze

= Verringerung des Koordinationsaufwandes = Verkiirzung der Entscheidungswege bzw.

= Verringerung der Kosten -zeiten

= Sicherstellung neutraler = Verbesserte Motivation
Entscheidungsfindung = Verbesserte Entscheidungsqualitét

= Nutzung von Synergien = Vermeidung von Durch-

setzungswiderstanden

Abbildung 2-4: Ziele der Zentralisierung bzw. Dezentralisierung in Anlehnung an
Hungenberg (1995, S. 103)

Die EinflussgréRen der (De-)Zentralisierung von z.B. Entscheidungen sind vielféltig und
mit unterschiedlich starken Einflussgraden behaftet. Externe Einflussfaktoren wie
Markte und Lieferanten beeinflussen die Dezentralisierung ebenso wie interne Faktoren
wie z.B. Produktionsprogramme, Strategien oder Eigentumsverhéltnisse. (Roth &
Behme 1997, S. 104 f.) Diese Faktoren kénnen unter dem Begriff ,Komplexitat* vereint
werden. Nachfolgend erfolgt eine Beschreibung der Komplexitat in Produktionsnetz-
werken flr ein tiefergehendes Versténdnis relevanter EinflussgrofRen der (De-)Zentra-
lisierung von Entscheidungen.

2.2 Komplexitit in Produktionsnetzwerken

In diesem Kapitel werden die notwendigen Grundlagen der Komplexitatsbetrachtung in
globalen Produktionsnetzwerken eingefiihrt. Es werden die Systemtheorie sowie die
Komplexitat im Allgemeinen erldutert. Diese Konzepte werden auf Produktionssysteme
Ubertragen und in das Komplexitdtsmanagement eingeordnet.
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2.2.1 Systeme und Komplexitit

2.2.1.1 Grundlagen der Systeme und der Systemtheorie

Der Begriff des Systems bildet die Grundlage firr das ganzheitliche und vernetzte Den-
ken (Budde 2015, S. 23). Im Alltag werden unterschiedliche Dinge durch den System-
begriff beschrieben, wie z.B. das Periodensystem, das Axiomensystem oder das Koor-
dinatensystem. Den spezifischen Definitionen ist gemein, dass der Inhalt des Systems
nicht genau beschrieben wird (Budde 2015, S. 23). Ferner liegt keine allgemeingiiltige
Definition Uber alle Wissenschaftsgebiete des Begriffs vor. Eine Definition mit allge-
meingultigem Charakter beschreibt ein System als eine Menge von Elemente, die durch
eine Menge an Verbindungen bzw. Interdependenzen miteinander verbunden ist (Krall-
mann, Frank & Gronau 2002, S. 44; Goépfert 1998, S. 26). Ein System steht mit der
Umwelt in Wechselwirkung und ist somit Teil eines gréeren Systems (Budde 2015, S.
24). Die Systemgrenze umgibt das System und grenzt dieses von der Umwelt ab (Krall-
mann, Frank & Gronau 2002, S. 44; Westphal 2001). Gleichzeitig ist sie die Verbindung
von System und Umwelt (Krallmann, Frank & Gronau 2002, S. 44; Gépfert 1998, S. 13
f.). Umwelt und System k&énnen nicht unabhdngig voneinander existieren (Gopfert
1998, S. 13) (vgl. Abbildung 2-5).

beeinflusst

beeinflusst

Abbildung 2-5: System-Umwelt-Beziehung in Anlehnung an Gépfert (1998, S. 13)

Es kénnen offene und geschlossene Systeme unterschieden werden. Geschlossene
Systeme &ndern sich nicht durch externe Einflisse aus der Umwelt. Diese Systeme
sind rein theoretischer Natur und finden z.B. in der Thermodynamik Anwendung. In der
Realitat existieren keine geschlossenen Systeme. Offene Systeme stehen in Wechsel-
wirkung mit der Umgebung und tauschen Informationen, Wissen, Energie oder Materie
aus (Gopfert 1998, S. 14 f.). Diese Systeme ermdglichen die Erklarung des Systemver-
haltens, welches aus der Interaktion mit der Umwelt resultiert (Gopfert 1998, S. 14 ff,;
Krallmann, Frank & Gronau 2002, S. 44 f.). (Hoeschen 2015, S. 34)
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Bestrebungen zur Vereinheitlichung des Verstdndnisses von Systemen gehen auf die
allgemeine Systemtheorie von Ludwig von Bertalanffy zuriick (Bertalanffy 1968, S. 30
ff.). Die Systemtheorie gibt einen Bezugsrahmen Gber Formen von Systemen vor. Die
Kybernetik bzw. Systemtechnik fokussiert hingegen die Steuerung oder Beherrschung
von Systemen (Bertalanffy 1968, S. 21). Abhangig von der Charakterisierung der ein-
zelnen Elemente und Beziehungen der Elemente kann ein System unterschiedlich
komplex sein (Budde 2015, S. 26). Dementsprechend bildet die Systemtechnik eine
grundlegende Basis fiir die Komplexitatswissenschaft (Kaufmann 2007, S. 54 f.; Ho-
eschen 2015, S. 32). Fur ein besseres Verstandnis folgt nun die Beschreibung der
Komplexitdt und komplexer Systeme.

2.2.1.2 Komplexitat und komplexe Systeme

Es existieren zahlreiche Definitionen von Komplexitét in der Literatur (Hoeschen 2015,
S. 41). Diese unterscheiden sich abhangig von der jeweiligen Wissenschaftsdisziplin
(Kirchhof 2003, S. 11 f.). Der Definition von Ulrich & Probst (1995) folgend, wird Kom-
plexitdt im Zusammenhang mit dem Systembegriff verwendet. Hierzu ist eine Unter-
scheidung zwischen Kompliziertheit und Komplexitdt vonnéten. Komplex ist ein Sys-
tem, wenn es nicht nur in seiner Beschaffenheit kompliziert ist, sondern auch in der
Anderungsrate. (Ulrich & Probst 1995, S. 57 f.; Budde 2015, S. 26)

Auf Basis dessen wurden Systeme anhand der Dimensionen Dynamik und Vielzahl
bzw. Vielfalt der Elemente klassifiziert (vgl. Abbildung 2-6) (Ulrich & Probst 1995, S.
108 f.; Schuh & Riesener 2017, S. 9 f.). Systeme mit einer geringen Anzahl an Elemen-
ten und wenig Veranderlichkeit werden als einfache Systeme klassifiziert. Komplizierte
Systeme besitzen viele Elemente mit wenig Dynamik. Relativ komplexe Systeme bein-
halten wenige Elemente mit einer hohen Dynamik und duf3erst komplexe Systeme ver-
einen eine hohe Elementvielzahl mit hoher Dynamik. (Schuh & Riesener 2017, S. 9 f.)
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Kompliziertes AuRerst komplexes
hoch System System
Vielzahl, Y y
Vielfalt
. Einfaches Relativ komplexes
gering

System System

gering hoch
Verdnderlichkeit, Dynamik

Abbildung 2-6: Systemkomplexitét in Anlehnung an Schuh & Riesener (2017, S. 11)

Die Beschreibungsdimensionen der Komplexitat sind ebenso vielféltig wie der Komple-
xitatsbegriff selbst. Gemeinhin werden, wie in der Definition komplexer Systeme, die
Dimensionen Vielzahl und Vielfalt sowie Dynamik verwendet. Ferner wird die Vieldeu-
tigkeit in weiteren Anséatzen inkludiert. Diese Dimensionen haben einen unterschiedli-
chen Komplexitdtsbezug hinsichtlich Elementen und Relationen. Die folgende Abbil-
dung 2-7 fasst die wichtigsten Komplexitatsbegriffe zusammen. (Kirchhof 2003, S. 17;
Varandani 2014, S. 36)

| Strukturelle Komplexitat | Funktionale Komplexité&t |

Komplexitatsdimensionen

Vielzahl Vielfalt Ve Vieldeutigkeit
lichkeit

ﬁm GroRe Diversitat Dynamik Freiheitsgrade

35

28

= o

g Relationen IRepralimes Divergenz Chaos Unscharfe
grad

Abbildung 2-7: Charakterisierung der Komplexitdt in Anlehnung an Kirchhof (2003,
S. 17)
Die Vielzahl wird durch die Menge von Elementen und den Kopplungsgrad beschrie-
ben. Die Vielfalt wird durch Diversitat und Divergenz erklart, wobei die Diversitat den
Grad der Unterschiedlichkeit und die Divergenz das Auseinanderstrdmen beschreiben.
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Die Veranderlichkeit wird durch die Dynamik und das Chaos beschrieben. Dynamik be-
schreibt wiederkehrende Wachstums- bzw. Schrumpfungsmuster, wobei Chaos also
dynamische Unordnung durch Wechselwirkungen mehrere Relationen im System ent-
stehen kann. Die Vieldeutigkeit kann durch unterschiedliche Freiheitsgrade der Ele-
mente oder durch Unschéarfe bzw. Intransparenz der Relationen dargestellt werden.
(Kirchhof 2003, S. 17 f.; Varandani 2014, S. 36 f.)

2.2.2 Komplexitatstheorie in Produktionssystemen

2.2.2.1 Komplexitit in Produktionssystemen

Den dargestellten Charakteristika komplexer Systeme folgend, kann ein Unternehmen
aufgrund der zahlreichen externen Einflisse und aufgrund interner Elemente und Ab-
hangigkeiten als komplexes, offenes System charakterisiert werden (Thommen et al.
2017, S. 8; Ulrich & Probst 1995, S. 52 f.). Zwischen einem Unternehmen und der Um-
welt, sprich z.B. den Kunden, den Lieferanten oder den Wettbewerbern, liegen vielfal-
tige Beziehungen vor. Unternehmen verfolgen dabei Ziele, um die Wettbewerbsposition
zu sichern, eine Reduktion externer Stérungen herbeizufiihren und versuchen entspre-
chend zu handeln. (Ulrich & Probst 1995, S. 52 ff.) Im Fokus dieser Arbeit stehen Hand-
lungsfelder aus dem Bereich Produktion. Die Handlungsfelder unterteilen sich in die
interne und externe Komplexitat (Wildemann 1999, S. 38 ff.).

2.2.2.2 Komplexitatstreiber von Produktionssystemen und -netzwerken

Die Komplexitat in Produktionssystemen und -netzwerken wird durch unterschiedliche
Komplexitatstreiber je nach systematischer Betrachtungsweise hervorgerufen (Luczak
& Fricker 1997, S. 317 f.; Budde 2015, S. 34). Auf der Netzwerkebene kann die Kom-
plexitdt durch diverse Kundenanforderungen oder Marktanpassungen entstehen. Die
Komplexitét der Standorte zeichnet sich durch die Anzahl verschiedener Produkte oder
einer Vielzahl vernetzter Prozesse aus (Wildemann 1999, S. 39 ff.; Budde 2015, S. 34).

Die Ursachen der Komplexitat liegen in den internen und externen Komplexitatstrei-
bern. Externe, oder auch exogene Komplexitatstreiber, wirken von auen auf das Un-
ternehmen bzw. das Produktionsnetzwerk und sind nur bedingt durch das Unterneh-
men beeinflussbar. (Wildemann 1999, S. 38 ff.; Bliss 2000, S. 4 f.) Interne, oder auch
endogene Komplexitatstreiber, resultieren aus der externen Komplexitat und bilden die
Komplexitat innerhalb des Machtbereiches des Unternehmens ab. Die Marktbedurf-
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nisse der Kunden werden in die Marktleistung des Unternehmens Ubertragen. Unter-
nehmen gelten als besonders erfolgreich, wenn sie eine hohe externe Komplexitat in
eine niedrige interne Komplexitat Gberflihren kénnen (vgl. Abbildung 2-8). (Schuh &
Riesener 2017, S. 17 ff.)

« Externe (exogene) Komplexitat »

P Marktbedirfnisse (Kundenanforderungen)

- L

Herausforderung
Komplexitat

sl =N'ECH

‘Marktleistung (Produktprogramm, Produkte)

» Interne (endogene) Komplexitat «

Abbildung 2-8: Zusammenspiel von externer und interner Komplexitdt in Anlehnung
an Kaiser (1995, S. 101)

Die externe Komplexitat ist das Ergebnis des Marktes, der Lieferanten und der Wettbe-
werber. Andere Dimensionen wie soziokulturelle, rechtliche oder politische Einflisse,
die nicht unternehmensspezifisch sind, werden in dieser Arbeit nicht betrachtet. Die
Markt- bzw. Nachfragekomplexitét beschreibt die steigende Nachfrage nach individuel-
len Produkten sowie die Fragmentierung der Mérkte (Bliss 2000, S. 5). Unter Lieferan-
tenkomplexitat wird die Vielzahl unterschiedlicher Lieferanten sowie die Zuverlassigkeit
der Lieferanten verstanden (Gerschberger, Manuj & Freinberger 2017, S. 691 f.). Die
Wettbewerberkomplexitat beschreibt den Druck, welchen Wettbewerber in Form von
Zeit, Kosten und Qualitdt auf das fokale Unternehmen ausiiben (Schuh & Riesener
2017, S. 48 f.).

Die interne Komplexitat wird ebenso durch differenzierte Faktoren beschrieben. Zu be-
trachtende Faktoren sind die Produktprogrammkomplexitat, die Produktkomplexitéat, die
Organisationskomplexitat und die Zielkomplexitat. Die Produktprogrammkomplexitat
beschreibt die Anzahl und Vielfalt der produzierten Produkte. Die Produktkomplexitat
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charakterisiert die Anzahl an Modulen und Komponenten zur Herstellung eines Produk-
tes. Die Organisationskomplexitat beschreibt die Strukturen im Unternehmen, deren
Schnittstellen und Abhangigkeiten. (Bliss 2000, S. 6) Die Zielkomplexitét charakterisiert
die Anzahl und Vielfalt von Systemzielen sowie Beziehungen zwischen Zielen (Bliss
2000, S. 7). Im Fokus der Arbeit stehen die Ziele des Produktionsnetzwerkes und ein-
zelner Produktionsstandorte (vgl. Kapitel 2.1.2.2). Eine ausfihrliche Darstellung und
Analyse der Komplexitatstreiber von Produktionssystemen kann Wildemann & Voigt
(2011, S. 70 f.) entnommen werden.

2.2.2.3 Komplexitdtsmanagement in Produktionsnetzwerken

Die beschriebenen Eigenschaften der Komplexitat in Produktionsstandorten und -netz-
werken fuhrt dazu, dass das Management von Komplexitat nicht isoliert, sondern ganz-
heitlich betrachtet werden muss (GieBmann & Lasch 2010, S. 49; Schuh & Riesener
2017, S. 18; Budde 2015, S. 57). Komplexitdtsmanagement kann als Komplexitatsbe-
waltigung verstanden werden. Das Komplexitdtsmanagement verfolgt drei elementare
Ziele: die Vermeidung, die reaktive Beeinflussung und die Beherrschung von Komple-
xitét. (Schoeneberg 2014, S. 315; Schuh & Riesener 2017, S. 15) Diese Arbeit fokus-
siert die Beherrschung von Komplexitat. Die Komplexitdtsbeherrschung weist reaktive
Komponenten auf (Schoeneberg 2014, S. 316). Das Ziel ist es, die durch exogene Fak-
toren gegebene Komplexitét effizient in interne Strukturen und Prozesse zu Gberfiihren.
Ein Ansatzpunkt ist hierbei die Harmonisierung von Organisationsstrukturen oder die
Umsetzung von Baukastensystemen in der Produktgestaltung (Schoeneberg 2014, S.
316).

2.2.2.4 Zusammenfassung

Komplexe Systeme, wie Produktionsnetzwerke es sind, bendtigen ein ganzheitliches
und vernetztes Systemdenken (Thommen et al. 2017, S. 8; Ulrich & Probst 1995, S. 5
ff.), um der Vielzahl an Faktoren hinsichtlich der Gestaltung der Entscheidungsautono-
mie in Produktionsnetzwerken gerecht zu werden. Dementsprechend werden im Fol-
genden die methodischen Grundlagen des vernetzten Denkens sowie statistischer
Analysemethoden aufgezeigt.
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2.3 Methodische Grundlagen

Dieses Kapitel legt die methodischen Grundlagen fir eine Methodik zur strategie- und
komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungsautonomie in globalen Produkti-
onsnetzwerken dar. Als holistischer Ansatz zur Analyse komplexer Systeme wird die
Methodik des vernetzten Denkens beschrieben. Darlber hinaus werden theoretische
Grundlagen zur statistischen Analyse empirischer Daten vorgestellt.

2.3.1 Methode des vernetzten Denkens

Die Methode des vernetzten Denkens kann in die Systemtechnik eingeordnet werden
(siehe Anhang A1). Diese fokussiert die Regelung technischer Systeme, worunter auch
globale Produktionsnetzwerke gefasst werden.

Ein mafgebliches Problem bei der strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung
der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken ist die schiere Anzahl
und Vernetzung relevanter Einflussfaktoren (Hungenberg 1995, S. 123). Die Methode
des vernetzten Denkens setzt hier an und ermdéglicht das Management komplexer Sys-
teme durch ein Denken in einfacheren Zusammenhé&ngen. Dieses wird durch ein integ-
ratives Denken charakterisiert, wodurch die einfacheren Zusammenhénge zu einem
groBen Ganzen kombiniert werden. (Probst & Gomez 1991, S. 5; Vester 2001, S. 16)
Bei der Methode des vernetzten Denkens ist im Besonderen die Fokussierung auf greif-
bare Faktoren vonnéten, wobei gleichzeitig alle nicht messbaren sowie nicht relevanten
Faktoren vernachlassigt werden sollen. Damit wird eine Ursachenbehandlung erreicht,
welche dem Charakter komplexer Systeme gerecht wird. Ein zusatzlicher Fokus soll
auf die vollstdndige Darstellung von Wirkzusammenhé&ngen gelegt werden, auch wenn
eine exakt mathematische Beschreibung nicht méglich ist. (Vester 2001, S. 16; Maue
2015, S. 106)

Die Methode des vernetzten Denkens setzt sich aus sechs Schritten zusammen (vgl.
Abbildung 2-9), welche nachfolgend konsekutiv erklart werden, in der Anwendung al-
lerdings einen iterativen und vernetzten Charakter aufweisen (Probst & Gomez 1991,
S. 9). Der erste Schritt besteht aus der Bestimmung der Ziele und der Modellierung der
Problemsituation. Die Ziele einer Situation geben hierbei einen Orientierungsrahmen
vor. Diese Ziele kénnen in komplexen Situationen meist multipler und kontradiktorischer
Art sein. Die Problemsituation wird unter den Pramissen der Ziele als Basis der weiteren
Methode verwendet. (Probst & Gomez 1991, S. 9 ff.) Der zweite Schritt beschreibt die



28 Grundlagen

Analyse von Wirkzusammenhéangen zwischen den Elementen des betrachteten Sys-
tems. Es werden die Interaktionen der Systemelemente hinsichtlich ihrer Wirkungsrich-
tung, den Zeitaspekten und der Intensitat erfasst. (Probst & Gomez 1991, S. 11)

1. Bestimmen der Ziele
und Modellieren der
Problemsituation

6. Verwirklichen der 2. Analysieren der

Problemlésung I Wirkungsverlaufe
3. Erfassen und
5. Planen von Interpretieren der

Strategien und Veranderungs-
MaRnahmen mdglichkeiten der
Situation

4. Abklaren der
Lenkungsmaéglich-
keiten

Abbildung 2-9: Schritte der Methode des vernetzten Denkens in Anlehnung an Probst
& Gomez (1991, S. 8)
Eine Quantifizierung der Intensitat und Wirkungsrichtung der Wirkzusammenhénge ist
oftmals nur qualitativ méglich. Es eignet sich die Einflussmatrix (vgl. Abbildung 2-10)
als Methode zur Quantifizierung dieser Zusammenhange, wobei die einzelnen Syste-
melemente hinsichtlich ihrer Wirkungsrichtung und Intensitat direkt miteinander vergli-
chen werden. Das Ausfiillen der Einflussmatrix wird durch Experten der Problemsitua-
tion vollzogen. Eine Visualisierung in Form einer Intensitdtsmatrix ist méglich, um eine
Hierarchisierung der Systemelemente vollziehen zu kénnen. (Probst & Gomez 1991, S.
13 f.) Der dritte Schritt beschreibt die Erfassung und die Interpretation der Verande-
rungsmoglichkeiten des betrachteten Systems. Veranderungsmdglichkeiten des Sys-
tems sollten mdglichst ganzheitlich betrachtet werden, um eine zu eindimensionale
Sichtweise zu vermeiden. Verschiedene Szenarien der einzelnen Systemelemente
werden gedanklich simuliert und die entstehenden Auswirkungen auf andere System-
elemente betrachtet. (Probst & Gomez 1991, S. 14 f.)
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Abbildung 2-10: Einfluss- und Intensitatsmatrix in Anlehnung an Probst & Gomez
(1991, S. 131)

Der vierte Schritt thematisiert die Abklarung der Lenkungsmaoglichkeiten. Systemele-
mente, die verandert werden kénnen, bzw. im Machtbereich des Betrachters liegen,
werden hierbei analysiert. Ebenso wird eine Lenkungsebene charakterisiert, welche
den Bereich beschreibt, in dem ein Lenker die ihm gegebene Macht innehat. (Probst &
Gomez 1991, S. 17) Im funften Schritt folgt das Planen von Strategien und Maf3nah-
men. Es wird die Art und Weise des Systemeingriffs entworfen und simuliert, wobei
verschiedene potentielle Eingriffsstrategien beriicksichtigt werden. (Probst & Gomez
1991, S. 17 f.) Der finale sechste Schritt beschreibt die Verwirklichung der Problem|6-
sung. Die definierten Strategien und MaRnahmen mussen folglich umgesetzt werden,
um in der Praxis eine Verbesserung der Problemsituation herbeizuftihren. Die Prob-
lemlésung wird dynamisch verstanden, sodass durch diesen letzten Schritt auch eine
Anpassung der MaRnahmen an sich dndernde Problemsituationen erreicht werden
kann. Eine lIteration wird so erreicht. (Probst & Gomez 1991, S. 18)

2.3.2 Multivariate Analysemethoden

Im Folgenden werden die Grundlagen der empirisch quantitativen Forschung sowie
multivariater Analysemethoden dargelegt. Zuerst erfolgt eine Einfihrung in die empi-
risch quantitative Forschung. AnschlieRend wird die generelle Strukturierung multivari-
ater Analysemethoden aufgezeigt. Zuletzt werden ausgewahlte Methoden detailliert.
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2.3.2.1 Grundlagen empirisch quantitativer Forschung

Empirisch quantitative Forschung wird basierend auf Primar- oder Sekundardaten
durchgefiihrt. Primardaten werden explizit fir die Auswertung erhoben, wohingegen
Sekundérdaten anderen Quellen wie z.B. alteren Umfragen, 6ffentlichen Statistiken,
Beobachtungen oder Datenbanken entstammen. Umfragen kénnen mittels Fragebdgen
oder Interviews erhoben werden. Fragebdgen bieten den Vorteil der einfacheren statis-
tischen Auswertung durch multivariate Analysemethoden. (Riesenhuber 2009, S. 12)

Einzelne Fragebogenrickldufer werden als Fall bzw. Objekt bezeichnet. Fragen inner-
halb des Fragebogens werden Items oder Indikatoren genannt. Fragen innerhalb eines
Fragebogens kénnen durch unterschiedliche Skalenniveaus erfasst werden (siehe An-
hang A2). Einzelne Auspragungen einer Frage werden als Merkmale verstanden. Items
kébnnen zusammengefasst werden, um einen lbergeordneten Zusammenhang abzu-
bilden. Diese Zusammenfassung wird Konstrukt genannt. Ein Konstrukt bildet demnach
einen Ubergeordneten Indikator einer zu beschreibenden, oftmals schwer greifbaren
bzw. beschreibbaren, latenten Variable dar. (Heiss & Matthes 2018, S. 4)

Um den Aussagegehalt und den Messvorgang in der empirisch quantitativen For-
schung abzusichern, haben sich verschiedene Gutekriterien etabliert. Diese sind die
Objektivitat, die Reliabilitdt und die Validitat (siehe Anhang A3).

2.3.2.2 Strukturierung multivariater Analysemethoden

Multivariate Analysemethoden analysieren die Zusammenhange mehrerer Variablen
auf quantitative Weise. Sie eignen sich zur Analyse groRer Datenmengen und sind da-
her ein elementarer Bestandteil der empirischen Forschung (Backhaus et al. 2016, S.
8). Multivariate Analysemethoden lassen sich in Methoden zur Analyse einer abhangi-
gen Variablen (Dependenzanalyse) und keiner abhangigen Variablen (Interdepen-
denzanalyse) unterteilen. Ebenso ist eine Unterteilung nach dem Anwendungsbezug
der Methoden in primar strukturpriifend und primar strukturentdeckend verbreitet
(Backhaus et al. 2016, S. 15) (siehe Abbildung 2-11).
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Multivariate Analysemethoden
Strukturprufende Verfahren Strukturentdeckende Verfahren

Explorative Faktorenanalyse
Clusteranalyse
Multidimensionale Skalierung
Korrespondenzanalyse
Neuronale Netze

= Konfirmatorische Faktorenanalyse
= Regressionsanalyse

= Zeitreihenanalyse

= Varianzanalyse
.
.
.

Diskriminanzanalyse
Kontingenzanalyse
Strukturgleichungsanalyse

Abbildung 2-11: Strukturierung multivariater Analysemethoden in Anlehnung an
(Backhaus et al. 2016, S. 15)
Strukturpriifende Verfahren haben das primére Ziel, Zusammenhé&nge zwischen Vari-
ablen zu Uberprifen. Kausale Abhangigkeiten einer interessierenden Variablen von ei-
ner oder mehreren unabhangigen Variablen, auch Einflussfaktoren genannt, werden
geprift. Inhaltliche Validitat wird durch das theoretische Vorverstédndnis des Anwenders
und der Aufstellung der theoretischen Abhangigkeiten sichergestellt. Elementare struk-
turpriifende Verfahren sind die Regressionsanalyse, die Zeitreihenanalyse, die Vari-
anzanalyse, die Diskriminanzanalyse, Kontingenzanalyse, die logistische Regression,
die Strukturgleichungsanalyse und die Conjoint-Analyse. (Backhaus et al. 2016, S. 15)

Strukturentdeckende Verfahren zielen auf das Finden von Zusammenhangen zwischen
Variablen ab. Der Anwender muss hier nicht zwingend ein theoretisches Vorversténd-
nis Uber die Beziehungen zwischen den Variablen haben. Elementare strukturentde-
ckende Verfahren sind die Faktorenanalyse, die Clusteranalyse, die multidimensionale
Skalierung, die Korrespondenzanalyse und Neuronale Netze. (Backhaus et al. 2016, S.
15) Im Folgenden werden die Faktorenanalyse, die Clusteranalyse und die Regressi-
onsanalyse vorgestellt.

2.3.2.3 Faktorenanalysen

Mittels der Faktorenanalyse wird aus einer gréReren Anzahl Variablen aufgrund von
Korrelationen eine kleinere Anzahl voneinander unabhéngiger Variablengruppen, oder
Konstrukte, die auch Faktoren genannt werden, extrahiert. Relevant ist die Frage, ob
sich eine Vielzahl an Merkmalen, die zu einem Sachverhalt oder einer Fragestellung
erhoben wurden, auf einige wenige zentrale Faktoren zuriickfihren lassen. (Backhaus
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etal. 2016, S. 21) Generell wird zwischen der explorativen (strukturentdeckenden) und
konfirmatorischen (strukturpriifenden) Faktorenanalyse unterschieden (Eisend & Kul}
2021, S. 190).

Bei der explorativen Faktorenanalyse werden Strukturen in einer Vielzahl von Variablen
ermittelt. Diese Strukturen werden Faktoren genannt. Diese Faktoren werden latent
wahrgenommen und Uber die Korrelationen der einzelnen ltems mittels Algorithmen
ermittelt. Zur Bestimmung aussagekraftiger Faktoren sollten die zugeordneten einzel-
nen Items miteinander korrelieren. Diese Items korrelieren dann auch stark mit einem
einzelnen Faktor, welcher folglich extrahiert werden kann. (Eisend & Kuf3 2021, S. 190)

Bei der konfirmatorischen Faktorenanalyse besitzt der Anwender ein theoretisches Vor-
verstandnis und prift, ob eine Vielzahl an Variablen durch eine zuvor festgelegte An-
zahl an Faktoren valide abgebildet werden kann. Bei der konfirmatorischen Faktoren-
analyse wird auch von einem Messmodel gesprochen, welches durch empirische Daten
geprift werden soll. (Backhaus et al. 2016, S. 567 ff.) Erfillen einzelne ltems bestimmte
Gutekriterien der konfirmatorischen Faktorenanalyse nicht, werden diese aus der Ana-
lyse entfernt, sodass lediglich die relevanten ltems zur Bestimmung der Faktoren her-
angezogen werden. (Eisend & Kuf3 2021, S. 190)

Generell werden die ermittelten Items durch die Bildung eines Durchschnittswertes der
einzelnen Itemwerte zu einem Faktor vereint. Ebenso ist die Bildung eines gewichteten
Durchschnitts méglich. Diesem Faktor kann somit ein messbarer Wert zugewiesen wer-
den. (Hair et al. 2014, S. 122) Die Faktorenanalyse dient der Bestimmung der Gute
eines Konstruktes. Die Gute wird durch die Reliabilitdt und die Validitét bestimmt. Die
Reliabilitat wird dabei durch das Cronbachs Alpha (a) gemessen. Mit dem Cronbachs
Alpha wird die interne Konsistenz eines Konstruktes gemessen, es wird also ausgesagt
wie gut eine Variablengruppe ein unidimensionales, latentes Konstrukt misst. Zur Be-
statigung der Reliabilitat sollte das Cronbachs Alpha bei der konfirmatorischen Fakto-
renanalyse gréfer als 0,7 sein. Bei der explorativen Faktorenanalyse genigt ein Wert
gréBer als 0,6. (Hair et al. 2014, S. 123) Bei der Messung der Validitat wird zwischen
den Arten der Faktorenanalyse unterschieden. Da in der vorliegenden Arbeit die kon-
firmatorische Faktorenanalyse angewendet wird, wird auch die zugehdrige Validitat be-
schrieben. Es werden die Konvergenz- und die Diskriminanzvaliditdt unterschieden
(siehe Anhang A4).
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2.3.2.4 Clusteranalysen

Wahrend die Faktorenanalyse eine Blindelung von Variablen anstrebt, zielt die Clus-
teranalyse auf eine Biindelung von Objekten, also den Studienrickldufern, anhand von
Ahnlichkeiten ab (Backhaus et al. 2016, S. 21). Ziel der Clusteranalyse ist es, die Ob-
jekte bzgl. bestimmter Merkmale in méglichst homogenen Gruppen zusammenzufas-
sen. Die entstehenden Gruppen sollten dabei untereinander méglichst heterogen und
in sich méglichst homogen sein. (Backhaus et al. 2016, S. 455) Generell kdnnen durch
die Clusterung natirliche Gruppen innerhalb von Objekten identifiziert werden. Dadurch
ist es moglich, Beziehungen zwischen den Objekten aufzuzeigen, was durch Einzelbe-
obachtungen nicht méglich ware. (Hair et al. 2014, S. 428)

Es lassen sich unterschiedliche Verfahren zur Gruppenbildung unter dem Begriff der
Clusteranalyse zusammenfassen. Diese Verfahren unterscheiden sich priméar bzgl. der
folgenden zwei Merkmale (Backhaus et al. 2016, S. 455):

1. ProximitatsmaR: Statistisches MaR, das die Ahnlichkeit bzw. Un&hnlichkeit zwi-
schen Objekten misst. (Backhaus et al. 2016, S. 455)

2. Gruppierungsverfahren: Vorgehensweise, anhand derer die Gruppierung von
Objekten zu Gruppen (Hierarchische Algorithmen bzw. Fusionierungsalgorith-
men) oder die Zerlegung einer Grundgesamtheit in Gruppen (Partitionierungsal-
gorithmen) erfolgt. (Backhaus et al. 2016, S. 455)

Generell werden hierarchische und partitionierende Verfahren der Clusteranalyse un-
terschieden. Ein hdufig genutztes partitionierendes Verfahren der Clusteranalyse ist die
k-Means-Clusteranalyse (Olhager & Feldmann 2018, S. 698 f.). Fur die Anwendung
dieses Verfahrens ist die Vorgabe einer festen Anzahl an Clustern notwendig. Dement-
sprechend wird ein theoretisches Vorverstdndnis der Objekte bzw. die Priifung einer
Theorie vorausgesetzt. Anhand dieser Vorgabe (Startpartition) kann eine Clusterung
der Objekte durchgefiihrt werden. Aufbauend darauf werden die Objekte den Clustern
iterativ zugeordnet, mit den Zielen der Minimierung des Abstandes der Objekte inner-
halb eines Clusters und der Maximierung des Abstandes zwischen den Clustern (Hair
et al. 2014, S. 444). Das Proximitdtsmal zur Berechnung dieser Abstande ist bei der
k-Means-Clusteranalyse die euklidische Distanz. Der Algorithmus der k-Means-Clus-
teranalyse terminiert, sobald das verwendete Varianzkriterium erreicht ist (z.B. es kann
keine geringere Varianz innerhalb eines Clusters erreicht werden). Dieses Kriterium
misst die Varianz innerhalb der bestehenden Cluster, sprich aufsummiert den Abstand
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der Objekte zum Clustermittelpunkt. So sorgt der Algorithmus fir méglichst homogene
Gruppen. (Backhaus et al. 2016, S. 484)

Im Gegensatz zu den partitionierenden Verfahren benétigen hierarchische Verfahren
keine Startpartition. Hierarchische Verfahren gruppieren moglichst gleiche Objektpaare
und —gruppen miteinander. Diese Paare bzw. Gruppen werden im Clusterungsprozess
nicht wieder aufgeldst. Demnach ist eine Zuordnung von Objekten zueinander, sobald
diese einmal durchgefuhrt wurde, final. Partitionierende Verfahren haben hier den Vor-
teil, dass Objekte zwischen Clustern ausgetauscht werden kdnnen, sollten sich die
Clustermittelpunkte verschieben. (Backhaus et al. 2016, S. 476) Hierarchische Verfah-
ren bilden dementsprechend weniger starke Clusterunterschiede als partitionierende
Verfahren (Hair et al. 2014, S. 465). Die Gute der Clusteranalyse wird durch die Krite-
riumsvaliditat sichergestellt (sieche Anhang A5).

2.3.2.5 Regressionsanalysen

Die Regressionsanalyse ist ein strukturpriifendes Verfahren zur ldentifizierung von
Kausalbeziehungen (Ursache-Wirkungs-Beziehungen oder Wirkzusammenhange) zwi-
schen abhangigen und unabhdngigen Variablen. Ebenso liegt ein Anwendungsbereich
der Regressionsanalyse in der Bildung von Prognosen. Die Regressionsanalyse ist das
am haufigsten verwendete multivariate Analyseverfahren. (Backhaus et al. 2016, S. 16)

Mit Hilfe der Regressionsanalyse lassen sich demnach Wirkzusammenhénge zwischen
Variablen quantifizieren und damit relativ exakt darstellen. Dartiber hinaus eignet sich
die Regressionsanalyse zur Uberpriifung von Hypothesen und theoretisch formulierten
Wirkzusammenhéngen. Die Anzahl an unabhangigen und abhé&ngigen Variablen be-
stimmt, ob eine einfache oder eine multiple Regression durchgefiihrt werden muss.
(Backhaus et al. 2016, S. 16) Generell wird eine Regressionsanalyse in finf Schritten
durchgefihrt (vgl. Abbildung 2-12) (Backhaus et al. 2016, S. 69). Diese werden im Fol-
genden detailliert.
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Abbildung 2-12: Ablaufschritte der Regressionsanalyse in Anlehnung an Backhaus et
al. (2016, S. 69)

Fiur die Modellformulierung ist es vonnéten, Hypothesen lber die Wirkzusammen-
hange aufzustellen (Backhaus et al. 2016, S. 69). Daflir muss der Anwender entschei-
den, welche Variable die abhangige und welche die unabhangige Variable ist (Urban &
Mayerl 2018, S. 26). Darlber hinaus wird die Art des Wirkzusammenhangs durch die
Schatzung der Regressionsfunktion vermutet. Es wird also dargestellt, ob ein posi-
tiver oder negativer Wirkzusammenhang vorliegt (Backhaus et al. 2016, S. 73). Hierflr
wird stellvertretend eine lineare Regressionsgerade in der folgenden Form beschrieben
(vgl. Formel 2-1). Fir die exakte Berechnung des mathematischen Zusammenhangs
missen die Parameter b, und b, definiert werden.

? = by + byxy 2-1

b, beschreibt den Schnittpunkt mit der Y-Achse. b, gibt die Steigung der Regressions-
geraden (Regressionskoeffizient) wieder und beschreibt damit, wie sich die abhangige
Variable () bei einer Veranderung der unabhéngigen Variablen (x, ) verhélt. (Backhaus
et al. 2016, S. 70) Da Regressionsgeraden nie perfekt durch alle Punkte eines Daten-
satzes verlaufen, liegen Abweichungen zwischen der Regressionsgeraden und den ur-
spriinglichen Datenpunkten vor. Es wird von Residuen gesprochen. Residuen (e, ) ge-
ben den Abstand zwischen dem tatsachlichen Wert der abhangigen Variablen (y;) und
der Regressionsgeraden wieder. Die Abstande bzw. die Residuen gilt es zu minimieren,
um eine moglichst originalgetreue Regressionsgerade zu erhalten. Hierfur eignet sich
das Kleinst-Quadrate-Kriterium (vgl. Formel 2-2). (Backhaus et al. 2016, S. 75 ff.)
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K K

Z e = Z[yk — (by + byx1)]* - min! 2-2

k=1 k=1
Im Rahmen der Priifung der Regressionsfunktion wird die Glte der Regressions-
funktion Uberprift. Es erfolgt also eine Prifung, inwieweit die Regressionsfunktion die
Realitéat darstellt. Diese Prifung l&sst sich in eine globale und lokale Priifung untertei-
len. Global wird Uberprift, ob die abh&ngige Variable durch die Regressionsfunktion
erklart wird. Lokal wird geprift, ob einzelne Variablen der Regressionsfunktion zur Er-
klarung der abhangigen Variablen beitragen. (Backhaus et al. 2016, S. 81) Neben den
zu untersuchenden unabh&ngigen Variablen werden Kontrollvariablen in die Regressi-
onsfunktion integriert, um externe Effekte zu bereinigen (Klarmann & Feurer 2018, S.
26 f.). Diese werden ebenso wie die unabhéngigen Variablen in die Regressionsfunk-
tion integriert. Die Auswahl der Kontrollvariablen liegt beim Anwender und sollte an den
gegebenen Fall angepasst werden (Backhaus et al. 2016, S. 101 f.). Zur Prufung der
globalen Giite werden das BestimmtheitsmaR und die F-Statistik herangezogen. Das
Bestimmtheitsmal zeigt, wie groR der Anteil der Gesamtstreuung der abhéngigen Va-
riablen durch die Regressionsfunktion erklart wird (Backhaus et al. 2016, S. 84). Die F-
Statistik integriert dariiber hinaus die StichprobengréRe und die Regressorenanzahl
(d.h. die Anzahl unabhéngiger Variablen). Die Nullhypothese lautet klassischerweise,
dass alle Regressionskoeffizienten null sind und somit keinen Einfluss auf die abh&n-
gige Variable haben. Diese Nullhypothese wird verworfen, sofern die Signifikanzgrenze
unterschritten wird. Ublicherweise liegt diese bei 5 % (Backhaus et al. 2016, S. 88),
gangig ist jedoch auch eine Grenze von 10 % bei neu aufgestellten Regressionsfunkti-
onen und —modellen (Andersen 2004, S. 1285 ff.; Kawai & Strange 2014, S. 510 ff,;
Wiech et al. 2020, S. 7 ff.). Der Signifikanzwert wird auch p-Wert (engl. prob value)
genannt (Backhaus et al. 2016, S. 90). Zur Priifung der Regressionskoeffizienten
wird die lokale Gute bewertet. Zur Bewertung der lokalen Giite einzelner unabhéngiger
Variablen wird die t-Statistik herangezogen. Diese setzt die Regressionskoeffizienten
in Bezug zum jeweiligen Standardfehler. Die Signifikanzgrenzen und die Nullhypothese
gelten hier gleichermafen wie in der F-Statistik. (Backhaus et al. 2016, S. 90 f.; A_Weil
2021, S. 58) Nach der Priifung der Regressionsfunktion und -koeffizienten ist eine Prii-
fung der Modellprdamissen notwendig. Die zugeh&rigen Modellprémissen finden sich
im Anhang A6.
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3 Stand der Forschung

Basierend auf den forschungsleitenden Fragestellungen, der abgeleiteten Zielsetzung
sowie den aufgefiihrten Grundlagen werden nachfolgende Anforderungen an eine Me-
thodik zur strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungsauto-
nomie in globalen Produktionsnetzwerken hergeleitet. Durch die aufgestellten Anforde-
rungen wird eine Vielzahl von aktuellen Anséatzen auf die hinreichenden Anséatze im
Themenfeld der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetz-
werken eingegrenzt. Diese Anséatze werden im Anschluss vorgestellt und diskutiert, um
den Erflllungsgrad hinsichtlich der aufgestellten Anforderungen zu bewerten. Das Ka-
pitel endet mit der Herleitung des offenen Theoriedefizits zur (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken.

Die dargelegten Anséatze erheben keinerlei Anspruch auf Vollstandigkeit. Fur weiterfiih-
rende Literatur im Themenfeld wird auf die Arbeiten von Olhager & Feldmann (2021),
Olhager & Feldmann (2018) und Young & Tavares (2004) verwiesen.

3.1 Anforderungen an die Methodik

Die Forschungsfragen und die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit (vgl. Kapitel 1.2)
bilden den Ausgangspunkt fur die Anforderungen an einen Ldsungsansatz zur strate-
gie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungsautonomie in globalen
Produktionsnetzwerken. Diese Anforderungen lassen sich in die folgenden Bereiche
einteilen:

(1) Strategien in globalen Produktionsnetzwerken: Zur hinreichenden Abbildung
der relevanten Strategien in Produktionsnetzwerken ist eine detaillierte Betrach-
tung der Netzwerk- und Produktionsstrategie vonnéten. Die Produktionsstrategie
leitet sich aus der Unternehmensstrategie als Funktionalstrategie ab. Die Netz-
werkstrategie fungiert als Wegweiser fiir die langfristige Gestaltung von Produk-
tionsnetzwerken (Anforderungen: Produktionsstrategie, Netzwerkstrategie).

(2) (De-)Zentralisierung und Entscheidungsautonomie: Die (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken stellt das Kernelement
der vorliegenden Arbeit dar. Dementsprechend ist eine detaillierte Betrachtung
von Zentralisierungsaspekten in Produktionsnetzwerken fir Lésungsansétze zu
gewahrleisten (Anforderung: (De-)Zentralisierung von Entscheidungen). Die Ver-
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teilung von Entscheidungsautonomie stellt das wesentliche Element der Zentra-
lisierung dar. Lésungsansatze missen die Entscheidungsautonomie sowie deren
Wirkung auf die Leistungsfahigkeit abbilden (Anforderung: Einfluss der Entschei-
dungsautonomie).

(3) Ermittlung von Wirkzusammenhéngen: Zur Ableitung einer idealen Verteilung
der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken ist die Betrach-
tung von Wirkzusammenhéngen zwischen den Dimensionen Strategie, Komple-
xitat und Entscheidungsautonomie zu gewahrleisten. Es sollten die folgenden
Wirkzusammenhange betrachtet werden (Notation Wirkung ,von ... auf ...”): (An-
forderung: Produktionsstrategie auf Entscheidungsautonomie), (Anforderung:
Netzwerkstrategie auf Entscheidungsautonomie), (Anforderung Komplexitat auf
Entscheidungsautonomie) und (Anforderung: Komplexitdt auf Strategie). Da
Produktionsnetzwerke ein komplexes, gesellschaftliches System sind (vgl. Kapi-
tel 2.2.2), ist eine Betrachtung von empirischen Wirkzusammenhangen zur Ab-
bildung und Analyse der vielfaltigen Einflussfaktoren vonnéten (Anforderung:
Empirische Datenerhebung).

(4) Zielzustand und Handlungsempfehlungen: Fir eine strategie- und komplexi-
tatsorientierte Gestaltung der Entscheidungsautonomie muss ein Zielzustand der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen abgeleitet werden (Anforderung: Ziel-
zustand der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen). MalRnahmen zur Errei-
chung dieses Zielzustandes kénnen aus verschiedenen Gestaltungsebenen des
Produktionsnetzwerkes unterstiitzen. Mégliche Gestaltungsebenen sind die Auf-
bau- und Ablauforganisation oder die Digitalisierung (Anforderung: Gestaltungs-
ebenen eines Unternehmens). Die Umsetzung dieser GestaltungsmaRnahmen
ist bzgl. verschiedener Kriterien, wie z.B. monetarer Aufwénde oder kultureller
Hindernisse, zu bewerten. Ebenso muss ein Lésungsansatz zur strategie- und
komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungsautonomie Handlungs-
empfehlungen fir die Realisierung verschiedener Arten der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen ableiten kénnen (Anforderung: Ableitung von Handlungs-
empfehlungen).

Die nun folgenden Ansétze werden in Kapitel 3.6 auf die Erfullung der dargelegten An-
forderungen hin Uberprift, wodurch das bestehende Forschungsdefizit abgeleitet wird.
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3.2 Ansiétze zur Strategie und zu Standortrollen in Produktions-
netzwerken

Ferdows (1997) unterscheidet sechs elementare Standortrollen beziglich der strategi-
schen Zielsetzung und der Kompetenz eines Produktionsstandorts. Diese Standortrol-
len sind: Offshore, Source, Outpost, Lead, Server und Contributor. Die strategischen
Zielsetzungen sind Zugang zu niedrigen Kosten, Zugang zu Féahigkeiten und Wissen
sowie die Marktnahe. Die Kompetenzen beschreiben die Fahigkeiten eines Standortes
entlang seines Wertschépfungsprozesses. Die Standortrollen Source und Offshore ver-
folgen die kostenginstige Produktion von Gitern. Ein Source Standort hat dartiber hin-
aus die Fahigkeit, Prozesse weiterzuentwickeln und das Lieferantennetzwerk zu mana-
gen. Lead und Outpost Standorte verfolgen den Zugang zu Fahigkeiten und Wissen. In
Outpost Standorten besteht die Hauptaufgabe darin, Wissen und Informationen zu Lie-
feranten, Kunden und Marktbegleitern zu sammeln. Lead Standorte hingegen entwi-
ckeln neue Produkte, Prozesse und Technologien fir das gesamte Produktionsnetz-
werk. Server und Contributor Standorte zielen auf die Marktnahe ab, wobei der Contri-
butor Standort eine héhere Kompetenz aufweist. (Ferdows 1997)

Meijboom & Vos (2004) bauen auf Ferdows' Standortrollenmodell auf und differenzie-
ren die Standortkompetenzen feingliedriger. Durch mehrere Fallstudien werden die
Standortkompetenzen einzelnen Produktionsstandorten niederlandischer Unterneh-
men in Osteuropa zugeordnet. Die Autoren unterscheiden zwischen simplen Produkti-
onsaufgaben wie die Produktionssteuerung, die Verantwortung fir den lokalen Einkauf
und die Distribution bis hin zur Entwicklung von komplexen Produkten und Prozessen
fur den einzelnen Standort und das Produktionsnetzwerk. (Meijpboom & Vos 2004)

Cheng & Farooq (2018) nutzen die Daten der sechsten International Manufacturing
Strategy Survey (IMSS), um die Ferdowsschen Standortrollen auf Basis der Empirie zu
detaillieren. Durch die Verwendung einer Clusteranalyse werden Standortrollen hin-
sichtlich der Dimensionen Standortvorteile und Standortkompetenzen identifiziert.
Diese identifizierten Standortrollen sind Star Plants, Old School Plants, Expert Plants
und Replaceable Plants. Weiterhin wird eine einfaktorielle Varianzanalyse durchge-
fuhrt, um Unterschiede zwischen den Standortrollen aufzuzeigen. Die Autoren finden
heraus, dass Standorte nicht nur einen Standortvorteil haben kénnen, sondern meh-
rere. So haben Star Plants einen Zugang zu niedrigen Kosten, Ressourcen, Markten
sowie Wissen. Demnach werden hier zwei Motive von Ferdows (1997) miteinander
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kombiniert. Es wird die Aussage bestétigt, dass ein Standort nach Ferdows mehr als
eine seiner klassischen Standortrollen besitzen kann. Weiterhin halten die Autoren fest,
dass die identifizierten Standortrollen hinsichtlich Managementpraktiken unterschied-
lich sind. Unterschiede werden hier in den Dimensionen Entscheidungsautonomie, Ko-
ordination zwischen einzelnen Standorten, Integration des Einkaufs und der Entwick-
lung sowie Integration von Zulieferern und Kunden aufgezeigt. In der Dimension Ent-
scheidungsautonomie weisen Old School Plants, also besonders langjahrig aktive
Standorte, die héchste Auspragung auf. Diese Standorte weisen keine hohe Koordina-
tion mit anderen Standorten im Produktionsnetzwerk auf, was darauf zurtickzufiihren
ist, dass eine Konzentration auf interne Produktionsprozesse vorliegt. (Cheng & Farooq
2018)

Vereecke, van Dierdonck & Meyer (2006) nutzen die Netzwerkanalyse, um eine auf
Empirie basierende Typologie fiir Produktionsstandorte zu entwickeln. Die Datengrund-
lage setzt sich aus acht europdischen Unternehmen zusammen. Durch eine Cluster-
analyse identifizieren die Autoren isolierte Werke, Empfangerwerke, Leitwerke und ak-
tive Netzwerkakteure. Besonderer Fokus wird auf den Wissenstransfer und die Auto-
nomie im Produktionsnetzwerk gelegt. Die Autonomie wird in den Dimensionen Logis-
tik, Forschung und Entwicklung, Produktion und Produktionsanderungen gemessen,
wobei die Unterschiede in den ersten drei Dimensionen nicht signifikant sind. Lediglich
in den Produktionsdnderungen nimmt die Autonomie Uber die Aufzahlung der Stand-
ortrollen hinweg zu. Ferner wird festgehalten, dass eingebettete Standorte im Produk-
tionsnetzwerk stabiler und robuster in der Zukunft sein werden, gegeniiber Standorten,
die vollig isoliert sind. (Vereecke, van Dierdonck & Meyer 2006)

Feldmann & Olhager (2013) analysieren 103 schwedische Produktionsstandorte zur
Bestimmung von Standortrollen in Abh&ngigkeit von Kompetenzbindeln. Die empiri-
sche Studie deutet darauf hin, dass es drei verschiedene Kompetenzbindel zu unter-
scheiden gilt. Das elementarste Bindel ist produktionsbezogen, gefolgt von supply-
chain-bezogenen und entwicklungsorientierten Kompetenzen. Diese Kompetenzbin-
del finden sich in aufsteigender Reihenfolge bei Produktionsstandorten wieder. (Feld-
mann & Olhager 2013)

Beziiglich der Ansatze zur Strategie und zu Standortrollen in Produktionsnetzwerken
I&sst sich schlussfolgern, dass diese zwar als Vorarbeiten fir eine Betrachtung der Ent-
scheidungsautonomie in Produktionsnetzwerken angesehen werden kénnen, jedoch
keinen Fokus auf die Netzwerkstrategie per se sowie den Einfluss der Komplexitat auf
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die Strategie und die Entscheidungsautonomie legen. Darliber hinaus wird keine ideale
Verteilung der Entscheidungsautonomie abgeleitet.

3.3 Anséatze zur (De-)Zentralisierung von Entscheidungen und
Entscheidungsautonomie in Produktionsnetzwerken

Schuh et al. (2021) entwickeln einen Gestaltungsrahmen zur Bestimmung eines Zent-
ralisierungsgrades in globalen Produktionsnetzwerken unter dem Aspekt der Wirt-
schaftlichkeitssteigerung. Der Gestaltungsrahmen ist in eine Top-Down- sowie eine
Bottom-Up-Perspektive unterteilt. In der Top-Down-Perspektive werden die Netz-
werkstruktur, die Netzwerkstrategie sowie indirekte Funktionen des Produktionsnetz-
werks analysiert und der héchst mdgliche Zentralisierungsgrad qualitativ abgeleitet. In
der Bottom-Up-Perspektive werden Faktoren wie z.B. die Digitalisierung oder die Trans-
parenz zur Bestimmung der Zentralisierung analysiert. Darliber hinaus wird ein Work-
shop-Vorgehen beschrieben, wodurch der Gestaltungsrahmens erprobt werden soll.
(Schuh et al. 2021)

Lohmer, Kossmann & Lasch (2021) untersuchen den Zusammenhang von Zentralisie-
rung bzw. Dezentralisierung mit Netzwerkféahigkeiten und der Leistungsfahigkeit von
Produktionsnetzwerken. Methodisch werden multiple Fallstudien durchgefiihrt. Die Au-
toren stellen heraus, dass die Netzwerkeffizienz als Netzwerkfahigkeit zu einer Redu-
zierung von Kosten flhrt. Darliber hinaus filhren die Netzwerkfahigkeiten Mobilitat und
Flexibilitét zu einer Verbesserung der Lieferfahigkeit. Generell wird herausgestellt, dass
die Zentralisierung von Entscheidungen sich positiv auf die Netzwerkféhigkeiten aus-
wirkt, welche wiederum einen positiven Einfluss auf die Leistungsfahigkeit haben. Es
wird ein konzeptionelles Forschungsmodell entwickelt, das fur zukinftige Forschungs-
vorhaben als Leitlinie fungieren soll. (Lohmer, Kossmann & Lasch 2021)

Hungenberg (1995) untersucht die Zentralisation bzw. Dezentralisation von strategi-
schen Fuhrungsentscheidungen in Konzernen. Als Datengrundlage fiir den Ansatz
nutzt der Autor eine Expertenbefragung von insgesamt 15 Konzernen mit einem Fokus
auf Grofl3konzerne mit dominierendem Entscheidungszentrum in Deutschland. Dement-
sprechend ist dieser Ansatz der explorativen empirischen Forschung zuzuordnen. Fir
die Zentralisation wird die Konzernfiihrung angefihrt. Fir die Dezentralisation werden
die einzelnen Konzernbereiche betrachtet. Der Autor differenziert verschiedene Ent-
scheidungstypen. Die betrachteten Typen sind Entscheidungen Uber die Unterneh-
mensphilosophie und -kultur, Funktional- und Regionalstrategien fir Geschaftsfelder,
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Geschaftsstrategien fur Geschéaftsfelder, Fihrungskréfte in den Konzernbereichen, Or-
ganisations- und Rechtsstruktur sowie das Flhrungssystem. Als Ubergeordnetes Ziel
der Zentralisation bzw. Dezentralisation nutzt der Autor ein unternehmenswertorientier-
tes Zielkonzept. Die Verteilung der Entscheidungstypen soll damit den Unternehmens-
wert nachhaltig steigern bzw. zu dessen Sicherung beitragen. Aufbauend auf der Ver-
teilung der Entscheidungen entwickelt der Autor fihrungsorganisatorische Malnahmen
zur Umsetzung differenzierter Formen der Entscheidungsverteilung. (Hungenberg
1995)

Olhager & Feldmann (2018) untersuchen die Entscheidungsstruktur im Produktions-
netzwerk unter Beruicksichtigung der Produktionsumgebung. Mit einer Auswertung von
107 Fragebogenrickladufern und Strukturgleichungsmodellen testen die Autoren unter-
schiedliche Hypothesen zu den Zusammenh&ngen von Produkt- und Prozessfaktoren,
der Verteilung von Entscheidungen und der operativen Performance. Die Autoren fiih-
ren Clusteranalysen und Hypothesentests zur Uberpriifung der postulierten Zusam-
menhange durch. Die Ergebnisse zeigen, dass die Verteilung der Entscheidungen ent-
weder zentralisiert, dezentralisiert oder als integriert beschrieben werden kann. Zudem
wird aufgezeigt, dass ein hohes Produktvolumen zu Zentralisierung und ein niedriger
Grad an Prozessorientierung der Standortspezialisierung zu Dezentralisierung fihrt.
Die integrierte Verteilung von Entscheidungen zwischen Zentrale und Standorte steht
in Verbindung mit niedrigen Produktvolumina und einer hohen Prozessorientierung. Au-
erdem halten die Autoren fest, dass die Wahl der richtigen Verteilung von Entschei-
dungen eine hohe operative Performance zur Folge hat. Die Ergebnisse zeigen, dass
die richtige Verteilung von Entscheidungen mit der Produktionsumgebung (Komplexi-
tat) in Verbindung steht. (Olhager & Feldmann 2018)

Olhager & Feldmann (2021) bauen auf den Ergebnissen von Olhager & Feldmann
(2018) auf und untersuchen Zusammenhé&nge zwischen den drei Entscheidungsauto-
nomiestrukturen dezentral, integriert sowie zentral, den Standortrollen sowie der Leis-
tungsfahigkeit. Die Autoren analysieren 102 Rucklaufer einer empirischen Studie, wo-
bei jeder Ricklaufer einen Produktionsstandort darstellt. Es wird demnach die Stand-
ortperspektive betrachtet. Die Autoren stellen fest, dass Standorte mit hohen Kompe-
tenzen in den Bereichen Produktion, Supply Chain sowie Forschung und Entwicklung
eine hohe Autonomie aufweisen. Standorte mit wenig Autonomie haben lediglich nied-
rige Kompetenzen in der Produktion. Fir integrierte Entscheidungsautonomiestruktu-
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ren werden keine dedizierten Standortrollen identifiziert, sie finden sich in allen Stand-
ortrollen wieder. Unterschiede in der Leistungsféhigkeit konnten weder fiir die Stand-
ortrollen noch die Entscheidungsautonomiestrukturen herausgestellt werden. (Olhager
& Feldmann 2021)

Maritan, Brush & Karnani (2004) gehen der Frage nach, inwieweit Produktionsstandorte
mit unterschiedlichen Standortrollen eine unterschiedliche Entscheidungsautonomie
besitzen. Hierbei werden die Standortrollen nach Ferdows (1997) betrachtet und Ent-
scheidungen in den Bereichen Planung, Produktion und Steuerung analysiert. Durch
die Auswertung von 196 Produktionsstandorten und die Formulierung sowie Uberpri-
fung von 12 Hypothesen zu den unterschiedlichen Niveaus an Entscheidungsautono-
mie fUr verschiedene Standortrollen wird ein empirisches Vorgehen gewahlt. Keine der
12 Hypothesen wird fiir wahr befunden. Es wird gezeigt, dass Lead Plants weniger Au-
tonomie bzgl. Produktionsentscheidungen als Contributor Plants besitzen, was wider-
spriichlich scheint. Die Autoren fihren diesen Zusammenhang darauf zuriick, dass die
Beziehungen zwischen Lead Plants und Autonomie komplexer sind, als sie mit dem
Modell hatten erfasst werden kénnen. Ebenso halten die Autoren fest, dass Lead Plants
mehr mit koordinativen Aufgaben ausgelastet sind, als dass diese sich mit den eigenen
operativen Entscheidungen beschéftigen kénnen. (Maritan, Brush & Karnani 2004)

Young & Tavares (2004) geben einen Uberblick Gber den Stand der Forschung im Be-
reich Autonomie multinationaler Unternehmen. Basierend auf einer Literaturanalyse
zeigen die Autoren auf, dass die Autonomie von Produktionsstandorten einen positiven
Effekt auf das Innovationspotential hat. Ferner wird festgehalten, dass Autonomie Ur-
sache und Wirkung der Weiterentwicklung von Produktionsstandorten ist. Die Autoren
vergleichen zudem die unterschiedlichen Notationen Autonomie, Autoritat, Dezentrali-
sierung, Macht und Einfluss in Bezug auf Produktionsstandorte und -netzwerke,
wodurch ein einheitliches Begriffsverstédndnis geschaffen wird. Zusammenfassend wird
festgehalten, dass eine Unterscheidung von Produktionsstandorten bzgl. deren Auto-
nomie notwendig ist. (Young & Tavares 2004)

Szwejczewski, Sweeney & Cousens (2016) nutzen Ferdows' Standortrollenmodell und
untersuchen die Autonomie einzelner Standortrollen. Kontrar zu den Untersuchungen
von Maritan, Brush & Karnani (2004) finden sie heraus, dass Server und Contributor
Standorte keine Autonomie hinsichtlich der langfristigen Planung ihrer Produktion be-
sitzen, da das betrachtete Produktionsnetzwerk hinsichtlich Kosten ausgerichtet wird
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und so standortibergreifend Skaleneffekte erreicht werden kénnen. (Szwejczewski,
Sweeney & Cousens 2016)

Gates & Egelhoff (1986) untersuchen mit Hilfe einer empirischen Studie mit 50 Unter-
nehmen die Verteilung von Entscheidungsautonomie in den Bereichen Marketing, Pro-
duktion und Finanzen. Es werden in Summe 22 Entscheidungsdimensionen in diesen
Bereichen betrachtet. Zentralisierung wird von den Autoren als Organisationslevel ver-
standen, welches eine Entscheidung genehmigen muss, bevor diese umgesetzt wer-
den kann. Ebenso werden die Komplexitdtsdimensionen Produktvielfalt, Produktédnde-
rungen zwischen Standorten und weitere finanzbezogene Dimensionen in der Studie
analysiert. Die Autoren stellen hierbei fest, dass die Produktvielfalt und die Produktén-
derungsabweichungen zwischen Standorten negativ mit der Zentralisierung korrelieren.
(Gates & Egelhoff 1986)

Taggart & Hood (1999) vergleichen die Autonomie von deutschen und japanischen
Tochterunternehmen in England und Irland hinsichtlich der Dimensionen Markt- und
Produktauswahl. Die Autoren finden keine signifikanten Zusammenhénge zwischen
den betrachteten Dimensionen und der Autonomie der Tochterunternehmen. Dartiber
hinaus werden mit Hilfe logistischer Regressionsmodelle die Autonomie von Tochter-
unternehmen abhangig vom Marktumfang, der F&E-Komplexitdt und dem Umsatz hin-
reichend genau geschétzt. Es wird konkludiert, dass Tochterunternehmen mit einer ho-
hen Autonomie entscheidend fir die 6konomische Entwicklung des Unternehmens
sind. (Taggart & Hood 1999)

O'Donnell (2000) nutzt die Agententheorie und zeigt empirisch auf, dass ein Anstieg in
der Autonomie von ausléndischen Tochterunternehmen eine sinkende Uberwachung
und birokratische Kontrolle des Headquarters bewirkt. Als Datengrundlage verwendet
der Autor 255 Paare von Headquarters und Tochterunternehmen. (O'Donnell 2000)

Luo (2003) findet in seiner empirischen Studie heraus, dass die Standortautonomie
bzw. -unabhé&ngigkeit zu einer guten Ubereinstimmung zwischen Unternehmensstrate-
gie und lokalen Marktbedingungen fihrt. Der Autor betrachtet hierbei insbesondere
Wettbewerber, Kunden und rechtliche Regularien als externe Faktoren bzw. lokale
Marktbedingungen. (Luo 2003)

Claver-Cortés, Pertusa-Ortega & Molina-Azorin (2012) analysieren 164 spanische Un-
ternehmen hinsichtlich des Einflusses von Entscheidungsautonomie auf verschiedene
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strategische Differenzierungsfaktoren. Durch eine Regressionsanalyse stellen die Au-
toren fest, dass eine hohe Entscheidungsautonomie von Produktionsstandorten, bzw.
eine starke Dezentralisierung, eine Marktdifferenzierung erleichtert. Zudem deuten die
Ergebnisse ihrer Studie darauf hin, dass sowohl eine Kostenreduzierung durch schnelle
Entscheidungen, als auch eine hohe Kundenorientierung mit Hilfe der Dezentralisie-
rung von Entscheidungen erreicht werden kann. (Claver-Cortés, Pertusa-Ortega & Mo-
lina-Azorin 2012)

Die Autoren Keupp, Palmié & Gassmann (2011) analysieren 159 Unternehmen mit 923
auslandischen Tochtergesellschaften hinsichtlich der Auswirkungen strategischer und
operativer Autonomie auf die Standortleistungsféhigkeit mit einem besonderen Fokus
auf die Forschung und Entwicklung. Ergebnis der Analyse ist, dass eine hohe operative
Autonomie zu einer hohen Standortleistungsféahigkeit fihrt. Zudem wird geschlussfol-
gert, dass eine hohe, generelle Autonomie von Produktionsstandorten zu steigenden
Kontroll- und Koordinationskosten des Netzwerks fuhrt und ultimativ das Risiko einer
Standortisolation beginstigt. (Keupp, Palmié & Gassmann 2011)

Mourtzis, Doukas & Psarommatis (2012) nutzen eine ereignisorientierte Simulation fir
eine Untersuchung der Leistungsfahigkeit und Realisierbarkeit von zentralisierten bzw.
dezentralisierten Produktionsnetzwerken in der Automobilindustrie unter Berucksichti-
gung hochindividualisierter Produkte. Die Unterscheidung zwischen einem zentralisier-
ten und einem dezentralisierten Netzwerk wird dadurch geschaffen, dass Produkte im
zentralisierten Netzwerk durch den Original Equipment Manufacturer (OEM) produziert
werden, wohingegen bei einem dezentralisierten Netzwerk diese Tatigkeiten auch bei
einem Zulieferer durchgefiihrt werden kénnen. Im dezentralisierten Netzwerk ist die
Leistungsfahigkeit in den Bereichen Kosten, Durchlaufzeit, Umwelteinfluss, Flexibilitat
und Produktivitat héher als in einem zentralisierten Netzwerk. (Mourtzis, Doukas & Psa-
rommatis 2012)

Feldmann et al. (2013) fUhren eine longitudinale Studie zur Entwicklung von fiinf Pro-
duktionsstandorten in zwei Produktionsnetzwerken Uber einen Zeitraum von drei Jah-
ren durch. Es wird analysiert, wie sich die Anderung einer Standortrolle auf das Netz-
werk als auch auf andere Produktionsstandorte auswirkt. Die Autoren stellen fest, dass
Entscheidungen zur Standortrolle zu einem hohen Grad auf Netzwerkebene getroffen
werden. Daruber hinaus wird identifiziert, dass Netzwerk- und Standortentscheidungen
zu einem hohen Mal voneinander abhangig sind. Ferner halten die Autoren fest, dass
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Standortkompetenzen und Standortverantwortlichkeiten oder -autonomie nicht gleich-
zusetzen sind. Vielmehr muss eine gewisse Standortkompetenz vorliegen, sodass ei-
nem Produktionsstandort Autonomie Ubertragen werden kann. (Feldmann et al. 2013)

Mengel (2017) untersucht die Abstimmung von Strategie, Konfiguration und Koordina-
tion in globalen Produktionsnetzwerken mit Hilfe einer empirischen Benchmarkingstu-
die. Ein Fokus wird auf die Interaktion zwischen Netzwerkfokus, Netzwerkfahigkeiten
und der Zentralisierung von Entscheidungen gelegt. Drei Fallstudien werden neben der
Benchmarkingstudie durchgefiihrt, wodurch die Verteilung von Entscheidungen zwi-
schen einer zentralen und einer dezentralen Einheit transparent wird. Die Ergebnisse
zeigen, dass eine Zentralisierung von Entscheidungen assoziiert ist mit den Netz-
werkfahigkeiten Mobilitdt, Lernen und Sparsamkeit. Zudem wird die Standortspeziali-
sierung durch Zentralitét leistungsorientiert verbessert, da ein globales Optimum im
Produktionsnetzwerk erreicht werden kann. Durch dezentralisierte Spezialisierung ent-
steht die Méglichkeit lokaler Optima. Die zentralisierte Auswahl von Produktionsprozes-
sen und Technologien ermdglicht eine durchgéngige Standardisierung und férdert da-
mit Mobilitdt und Lernen im Produktionsnetzwerk. (Mengel 2017)

Scherrer-Rathje et al. (2014) Gberprifen mittels empirischer Forschungsmethoden das
Zusammenspiel von Autonomie und interner bzw. externer Integration von Produktions-
standorten. Demzufolge hat die Autonomie einen signifikant negativen Einfluss auf die
operative Leistungsféhigkeit von Netzwerken. Interne und externe Integration, welche
den Vernetzungsgrad von einem Produktionsstandort mit anderen Standorten be-
schreiben, haben einen signifikant positiven Zusammenhang mit der operativen Leis-
tungsfahigkeit. Eine engmaschigere Kontrolle von Produktionsstandorten durch zent-
rale Einheiten wird von den Autoren empfohlen. (Scherrer-Rathje et al. 2014)

McDonald, Warhurst & Allen (2008) stellen fest, dass die operative Autonomie von Pro-
duktionsstandorten einen positiven Effekt auf die Leistungsféhigkeit hat, wahrend der
Einfluss einer strategischen Autonomie auf die Leistungsfahigkeit nicht signifikant ist.
Unter operativer Autonomie wird dabei die Hoheit Uber Entscheidungen mit kurzem
Zeithorizont verstanden. Strategische Autonomie wird als Hoheit tiber Produktentwick-
lung, Marketing, Produktionssystem und Forschung und Entwicklung verstanden.
(McDonald, Warhurst & Allen 2008)

Kawai & Strange (2014) untersuchen den Zusammenhang von Autonomie, externer
Unsicherheit, interner Koordination und Standortleistungsféhigkeit. Durch eine Studie
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mit 88 Produktionsstandorten japanischer Unternehmen in Europa werden diese Zu-
sammenhange empirisch analysiert. Als Ergebnis halten die Autoren fest, dass positive
Zusammenhange zwischen Leistungsfahigkeit und Autonomie vorliegen, wenn die
technologische Unsicherheit und die Beteiligung von ausléndischen Mitarbeitern (Ex-
pats) hoch sind. (Kawai & Strange 2014)

Ambos, Andersson & Birkinshaw (2010) entwickeln ein Strukturgleichungsmodell, wel-
ches empirisch aufzeigt, dass vergangene Initiativen , von Produktionsstandorten wie
z.B. die Entwicklung neuer Produkte oder grofRere Investitionen, mit einem Anstieg ihrer
Autonomie einhergehen. Ebenso wird gezeigt, dass eine steigende Kontrolle durch das
Headquarter mit einer Verringerung der Autonomie des Produktionsstandortes korre-
liert. (Ambos, Andersson & Birkinshaw 2010)

Aufbauend auf der Studie von Birkinshaw, Hood & Young (2005) erweitern die Autoren
Gammelgaard et al. (2012) die Zusammenhange von Autonomie, Netzwerkbeziehun-
gen und Leistungsfahigkeit von Tochterunternehmen in Unternehmensnetzwerken von
einzelnen Fallstudien auf eine empirische Datenbasis. Es wird festgestellt, dass eine
Erhéhung der strategischen und operativen Autonomie von Tochterunternehmen, unter
Berucksichtigung von Kontrollvariablen wie z.B. dem Land des Headquarters und des
Standortes, mit einer Steigerung der Leistungsféahigkeit einhergeht. (Birkinshaw, Hood
& Young 2005; Gammelgaard et al. 2012)

Insgesamt zeigt sich bei allen vorgestellten Ansétzen zur (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen sowie zur Entscheidungsautonomie in Produktionsnetzwerken, dass der
Einfluss der Komplexitat auf die Strategie nicht betrachtet wird. Ebenso werden von
Olhager & Feldmann (2018) und Olhager & Feldmann (2021) die Einflisse der Kom-
plexitat auf die Entscheidungsautonomie zwar betrachtet, allerdings werden sie auch
hier lediglich auf einzelne Komplexititsarten reduziert. Uberdies entwickeln Schuh et
al. (2021) einen vielversprechenden Gestaltungsrahmen sowie ein Vorgehensmodell
zur Bestimmung eines Zentralisierungsgrades in Produktionsnetzwerken, sie vernach-
I&ssigen jedoch die Produktionsstrategie, die Komplexitat sowie die empirische Daten-
erhebung.

3.4 Ansiétze zu relevanten Wirkzusammenhédngen

Das von Budde (2015) vorgestellte Modell prasentiert eine Quantifizierung von Auf-
wand und Nutzen diverser Komplexitdtsarten zur nachhaltigen Verbesserung der finan-
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zZiellen und operativen Leistungsféhigkeit von produzierenden Unternehmen. Ein be-
sonderer Fokus wird auf die externe sowie die Produkt- und Prozesskomplexitat in Un-
ternehmen gelegt. Die Ergebnisse des Autors basieren auf empirischen Umfragen so-
wie einer Fallstudie zur Validierung des entwickelten Modells. Es werden 18 Wirkzu-
sammenhé&nge zwischen verschiedenen Komplexitatstreibern durch eine Wirknetzmo-
dellierung aufgestellt. Die identifizierten Komplexitatstreiber werden mit den betrachte-
ten Dimensionen der Leistungsfahigkeit verknlipft. Exemplarisch zeigt der Autor die
aufgestellten Zusammenhange an den Daten der durchgefiihrten Umfrage als Bestéti-
gung aus der Industrie auf. Anschlief3end stellt der Autor Komplexitatswertindizes auf,
welche das entstehende Aufwand-Nutzen-Verhaltnis der Komplexitdt beschreiben.
Hierdurch kénnen Komplexitatsdimensionen identifiziert werden, bei denen die Kom-
plexitédt dem Unternehmen hinsichtlich Leistungsindikatoren hilft oder diese verschlech-
tert. In einem letzten Schritt wird diese Erkenntnis genutzt, um Potentiale im Unterneh-
men zu erkennen und MaBnahmenpléne zur Verbesserung aufzustellen. (Budde 2015)

Hoeschen (2015) betrachtet das Zusammenspiel von Komplexitat und Instabilitat in glo-
balen Produktionssystemen. Zur Reduktion von Instabilitat wird die Wertschépfungs-
verteilung als Gestaltungsparameter interpretiert und mittels verschiedener Modellarten
beschrieben und gestaltet. Im Detail betrachtet der Autor die Prozesse der Standort-
wahl und -strukturplanung, um die Wertschépfungsverteilung und damit die Komplexitéat
im Produktionsnetzwerk anzupassen. Einflussfaktoren sind hierbei die Varianz, die
Durchlaufzeit und die Fremdheit von Prozessen und Produkten. (Hoeschen 2015)

Nell & Andersson (2012) vergleichen die Zusammenhange zwischen Wertschépfungs-
netzwerkskomplexitdt und der Einbindung von Produktionsstandorten in Netzwerken.
Die Wertschopfungsnetzwerkkomplexitat gibt den Einfluss nicht-fokaler Netzwerkak-
teure auf das fokale Unternehmen wieder. Die Autoren schlussfolgern, dass bei stei-
gender Komplexitat die relativen Vorteile von spezifischen Investitionen in eine enge
Beziehung der Akteure durch hohe Opportunitatskosten und sinkende Flexibilitat abge-
schwacht werden. (Nell & Andersson 2012)

Lang et al. (2014) untersuchen mithilfe eines Simulationsmodells den Einfluss von Kom-
plexitat auf den Wissenstransfer im Produktionsnetzwerk. Die Autoren halten fest, dass
bei einer niedrigen Produktkomplexitéat im Produktionsnetzwerk ein hoher, jedoch nicht
maximaler, Wissenstransfer vorteilhaft fir die Leistungsfahigkeit des Netzwerks ist.
Produktionsnetzwerke mit mittel- und hochkomplexen Produkten profitieren nicht von
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einem Wissenstransfer, da die Wissenstransferkosten die Adaptionskosten der einzel-
nen Produktionsstandorte Gberwiegen. (Lang et al. 2014)

Treber (2020) untersucht die Zusammenhange zwischen dem Informationsaustausch,
Stérungen und der Leistungsfahigkeit von Produktionsnetzwerken. In seinem Ansatz
ist der Informationsaustausch das Gestaltungselement bei Vorliegen unterschiedlicher
Stérungen zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit. Ebenso entwickelt der Autor einen
MaRnahmenkatalog zur Transparenzsteigerung in Produktionsnetzwerken. Im Maf3-
nahmenkatalog wird der Fokus auf die Bereiche Informationsflussreichweite, Informati-
onsart, Informationsmerkmale und Anwendungssysteme bzw. Infrastruktur gelegt,
wodurch die organisatorische Vernetzung im Produktionsnetzwerk abgebildet werden
kann. (Treber 2020)

Mourtzis & Doukas (2012) stellen in ihrem Ansatz verschiedene Arten der Kollaboration
in Wertschépfungsnetzwerken in Bezug auf die Dauer der Kollaboration und die Ab-
héngigkeit der Kollaborationspartner vor. Fir die Dimensionen Komplexitat und Modu-
larisierung, Interaktion, Skaleneffekte, Integration und Wandlungsfahigkeit werden Pro-
duktionskonzepte vorgeschlagen. Komplexe Produkte sollen demnach in dezentrali-
sierten Mini-Fabriken gefertigt werden, welche sich dadurch kennzeichnen, dass sie
skalierbar, modular und in Kundennahe geographisch verteilt sind. Fir eine Realisie-
rung von Skaleneffekten werden diese Fabriken ebenso empfohlen wie virtuelle Koope-
rationen mit anderen Unternehmen im Wertschdpfungsnetzwerk. (Mourtzis & Doukas
2012)

Arellano et al. (2020) analysieren in einer empirischen Studie den Wirkzusammenhang
zwischen der Kultur und der Netzwerkintegration von Standorten. Die Ergebnisse der
Studie zeigen auf, dass Standorte in eher maskulin und langzeitorientierten Kulturen
eine niedrigere Netzwerkintegration besitzen. Maskuline Kulturen werden gepréagt
durch Konkurrenz und bestimmend agierende Menschen. Langzeitorientierte Kulturen
legen einen hohen Wert auf Loyalitat, Tradition und Verpflichtung. Typisch maskuline
Kulturen sind in Japan und Deutschland anzutreffen. Eine langzeitorientierte Kultur ist
in China anzutreffen. Ferner wird festgehalten, dass eine kollaborative Standortumge-
bung der Netzwerkintegration dienlich ist. (Arellano et al. 2020)

Wie die obigen Beschreibungen zeigen, wird in den Anséatzen zu relevanten Wirkzu-
sammenhangen zwar ein Fokus auf einzelne Wirkzusammenhange gelegt, eine ganz-
heitliche Analyse der relevanten Dimensionen Strategie, Entscheidungsautonomie und
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Komplexitat wird jedoch vermisst. Ebenso wird die ideale Verteilung der Entschei-
dungsautonomie nicht umfassend betrachtet.

3.5 Ansiétze zur Gestaltung in Produktionsnetzwerken

Rittstieg (2018) entwickelt eine Methodik zur Auswahl und Analyse leistungsbestim-
mender Einflussfaktoren von Produktionsstandorten. Die Autorin leitet relevante Leis-
tungsdimensionen von der Produktionsstrategie ab und verknlpft diese mit produkti-
onsbezogenen Einflussfaktoren. Weiterhin werden Wirkzusammenhénge zwischen
den Einflussfaktoren und der Leistungsféhigkeit eines Standortes abgeleitet. Basierend
auf diesen Beziehungen werden Gestaltungsprinzipien fir das Management von Pro-
duktionsnetzwerken identifiziert. Die Methodik wird allgemeingliltig hergeleitet und an
einem exemplarischen Produktionsnetzwerk angewendet. Empirische Daten zur Be-
stimmung der Wirkzusammenhange werden nicht einbezogen. (Rittstieg 2018)

Die Autorin Varandani (2014) geht der Managementkomplexitat als Gestaltungsgrofie
kostenoptimierter Produktionsnetzwerke nach. Die Managementkomplexitdt wird als
Zusammenspiel von Elementen und Verédnderungen eines Systems verstanden, mit
welchen Manager konfrontiert werden. Einflussbereiche sind hierbei die Produkt-,
Standort- und Netzwerkstruktur. Gestaltungsoptionen dieser Bereiche werden in der
entwickelten Methodik mithilfe der Managementkomplexitat identifiziert, um die Kom-
munikation im Produktionsnetzwerk zu verbessern. (Varandani 2014)

Mundt (2012) entwickelt ein Framework zur Operationalisierung der Koordinationse-
bene von Produktionsnetzwerken. Dieses dient als Werkzeug, um strategische Optio-
nen fiir das Design von Koordination im Netzwerk zu gestalten. Ein entwickeltes Desig-
nelement ist die Verteilung von Entscheidungen im Netzwerk. Der Autor entwickelt eine
Einordnung von elementaren Strategieentscheidungen, Systemen und Prozessen in
die Dimensionen Zentralisierung und Standardisierung. Unternehmen werden hier-
durch unterstitzt, die aktuelle Verteilung dieser Dimensionen transparent darzustellen.
Es wird zwischen zentralisierten, zentralisierten und standardisierten, autonomen und
standardisierten Netzwerken unterschieden. (Mundt 2012) Das entwickelte Modell wird
in das Managementframework globaler Produktionsnetzwerke nach Thomas (2015) in-
tegriert. Dieser fihrt die Ebenen Koordination, Konfiguration und Strategie im Produk-
tionsnetzwerk zu einem Managementframework zusammen. GestaltungsmaRnahmen
zur Anpassung in den drei elementaren Ebenen werden abgeleitet. (Thomas 2015)
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Liebeck (2009) gestaltet eine Methodik zur markt- und ressourcenorientierten, strategi-
schen Gestaltung globaler Produktionsnetzwerke. In einem ersten Schritt wird die Pro-
duktionsleistung beztiglich der vom Kunden wahrgenommenen Produktfunktionen und
-eigenschaften dargestellt. Ein angepasster Ansatz des Quality Function Deployment
(QFD) dient folglich dazu, den Marktwert von diesen Produktfunktionen und -eigen-
schaften auf erforderliche Produktionsprozesse zu Ubertragen. Die so zu berechnenden
Werte dienen als Grenze der zulassigen Kosten der jeweiligen Produktionsprozesse.
Ein Prozess- und Logistikkostenmodell dient auf der ressourcenorientierten Seite der
Berechnung von Herstellkosten. Es werden Szenarien gebildet, die die zuklnftigen Er-
I6se und Kosten modellieren. Der Autor entwickelt neue Standorttypen, diese sind Pro-
duktlaunch-Fabriken sowie Produkt- und Prozessleitwerke. (Liebeck 2009)

Der Autor Schmaufer (2011) entwickelt ein Optimierungsmodell zur Gestaltung von
globalen Produktionsnetzwerken mit einem Fokus auf planerische Entscheidungen in
den Bereichen Kapazitaten, Flachen sowie Produktallokationen. Es werden Szenarien
entwickelt und kostenseitig miteinander verglichen, wodurch Gestaltungsoptionen fiir
globale Produktionsnetzwerke abgeleitet werden kénnen. (SchmaulRer 2011)

Insgesamt zeigt sich in den Ansatzen zur Gestaltung in Produktionsnetzwerken, dass
zwar ein Fokus auf verschiedene Gestaltungsebenen und MaRnahmenableitungen im
Produktionsnetzwerk gelegt wird, eine umfangreiche empirische Analyse der betrach-
teten Dimensionen wird jedoch nicht durchgefiihrt.

3.6 Forschungsdefizit

Die dargelegten Ansétze verdeutlichen, dass eine groRRe Breite an relevanten Beitrdgen
zum Thema der strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungs-
autonomie in globalen Produktionsnetzwerken vorliegt. Die Darstellung des Standes
der Forschung in vier thematischen Teilen (Strategie und Standortrollen, (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen und Entscheidungsautonomie, Relevante Wirkzusam-
menhéange, Gestaltung in Produktionsnetzwerken) zeigt allerdings, dass keiner der dar-
gelegten Ansatze die Gesamtheit aller Anforderungen an einen Lésungsansatz zur
strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungsautonomie in glo-
balen Produktionsnetzwerken erfillt (vgl. Tabelle 3-1). Im Besonderen fehlt es an einem
Ansatz, welcher die Strategie, die Komplexitat und die Entscheidungsautonomie inte-
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griert in einem Produktionsnetzwerk betrachtet, die ideale Verteilung der Entschei-
dungsautonomie mittels relevanter Wirkzusammenhange ableitet und Gestaltungsprin-
zipien zur Erreichung des Zielzustandes der Entscheidungsautonomie formuliert.

Existierende Ansatze mit einem Fokus auf die Strategie und auf Standortrollen lassen
eine tiefergehende Analyse der Entscheidungsautonomie vermissen. Lediglich der Ein-
fluss der Produktionsstrategie auf die Entscheidungsautonomie wird tangiert. Ansétze,
die die Entscheidungsautonomie in den Mittelpunkt stellen, lassen eine weitreichende
Analyse der internen und externen Komplexitat aulRen vor. Lediglich der Ansatz von
Mengel (2017) ist hervorzuheben, da er die Netzwerkfahigkeiten sowie die Leistungs-
fahigkeit integriert mit der Entscheidungsautonomie betrachtet. Allerdings mangelt es
auch bei diesem Ansatz an einer Integration der Komplexitat sowie der Produktions-
strategie in die Gestaltung der Entscheidungsautonomie in Produktionsnetzwerken. An-
satze zu relevanten Wirkzusammenhéngen sind als Grundlage fir einzelne Wirkzu-
sammenhange zwischen den Dimensionen Komplexitat, Entscheidungsautonomie und
Strategie anzusehen. Eine Integration der Produktionsstrategie sowie die Ableitung ei-
ner idealen Verteilung von Entscheidungsautonomie werden auch bei diesen Anséatzen
nicht thematisiert. Ansatze zur Gestaltung in Produktionsnetzwerken leiten keine ideale
Verteilung von Entscheidungsautonomie ab.

Zusammenfassend ist daher festzuhalten, dass es bislang keinen Ansatz gibt, der die
abgeleiteten Anforderungen an eine Methodik zur strategie- und komplexitatsorientier-
ten Gestaltung der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken erfillt.
Tabelle 3-1 gibt eine Ubersicht Giber die beschriebenen Ansétze und vergleicht die Er-
fullung der in Kapitel 3.1 beschriebenen Anforderungen.
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Tabelle 3-1: Bewertung und Vergleich von Ansétzen mit Bezug zur (De-)Zentralisie-
rung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken
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4 Loésungsansatz

Der Losungsansatz lasst sich aus dem Forschungsdefizit (vgl. Kapitel 3.6) und den for-
schungsleitenden Fragestellungen (vgl. Kapitel 1.2) der Arbeit ableiten. Im Kern der
vorliegenden Arbeit steht die Annahme, dass sowohl die strategische Ausrichtung als
auch die vorherrschende Komplexitat in globalen Produktionsnetzwerken die (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen zwischen einzelnen Standorten und dem Produk-
tionsnetzwerk beeinflussen. Zur Uberpriifung der Annahme werden statistische Metho-
den zur Analyse und Auswertung empirischer Daten aus Umfragen verwendet, um
Wirkzusammenhénge zwischen der Strategie, der Komplexitat und der (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen ableiten zu kénnen. Die Wirksamkeit der Gestaltung der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen wird anhand der Leistungsféhigkeit des Pro-
duktionsnetzwerks gemessen. Ein Vorgehensmodell ermittelt einen Zielzustand der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken, welches
elementare Entscheidungen und Funktionen im Bereich der Produktion beriicksichtigt.
Die Erreichung des Zielbildes der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
wird durch verschiedene Gestaltungsoptionen bzw. MaRnahmen methodisch unter-
stutzt.

Elemente des Lésungsansatzes zur strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung
der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken wurden vom Autor
dieser Arbeit in den Veroffentlichungen Verhaelen, Haefner & Lanza (2021) und Verha-
elen & Lanza (2021) bereits publiziert.

In einem ersten Schritt (vgl. Abbildung 4-1) werden relevante Elemente der Betrach-
tungsbereiche Strategie, Komplexitat, (De-)Zentralisierung von Entscheidungen und
Leistungsfahigkeit in globalen Produktionsnetzwerken und anhand von Literaturrecher-
chen, Fallstudien und Experteninterviews definiert (vgl. Kapitel 5.1). AnschlieRend wer-
den diese Elemente in einer theoretischen Diskussion bzgl. ihrer Wirkzusammenhange
eingeordnet. Die theoretische Diskussion wird anhand einer literaturbasierten Analyse
durchgefiihrt (vgl. Kapitel 5.2). Nachfolgend schlieRen die Studienkonzeption und die
Datenanalyse an. Es werden eine durchgefihrte Benchmarkingstudie beschrieben, die
MalReinheiten der Elemente erklart, Reliabilitdt und Validitat der Daten gepruft und die
Datenanalyse beschrieben (vgl. Kapitel 5.3.). Es folgen die Ergebnisse der Datenana-
lyse aus der Benchmarkingstudie, wobei die empirisch analysierten Wirkzusammen-
hénge beschrieben werden (vgl. Kapitel 5.4). Diese Ergebnisse werden in Kapitel 5.5
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fur den Kontext globaler Produktionsnetzwerke interpretiert, wodurch Rickschlisse fir
die Praxis méglich werden. Im Kapitel 6 wird ein Vorgehensmodell entwickelt und be-
schrieben. Das Vorgehensmodell fungiert als Umsetzungsunterstiitzung der erlangten
Erkenntnisse in die Praxis. In einem ersten Schritt wird der Status Quo der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen sowie der aktuellen Strategie und Komplexitat in
globalen Produktionsnetzwerken abgebildet. Aufbauend auf den theoretischen und em-
pirisch bewerteten Wirkzusammenh&ngen zwischen der Strategie, der Komplexitat und
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen, werden nachfolgend relevante Wirkzu-
sammenhange fur den industriellen Anwendungsfall ermittelt und Anpassungsbedarfe
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen transparent gemacht. Der letzte Schritt
beschreibt die Implementierung von MaRnahmen zur Erreichung einer angepassten
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen.

Kapitel 5:
Empirische Analyse der (De-) isierung von E i sowie rel Wir ha im
ientierten ahmen

Definition der Theoretische Studienkonzeption & Ergebnisse der Schlussfolgerung der
Betrachtungsbereiche Diskussion Datenanalyse Datenanalyse Datenanalyse

Zielzustand der (De-) Anpassung der (De-)
Zentralisierung von Zentralisierung von MaRnahmenableitung
Entscheidungen Entscheidungen

Analyse des Status
Quo

Abbildung 4-1: Ubersicht des Lésungsansatzes zur strategie- und komplexitétsorien-
tierten Gestaltung der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken
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5 (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken

Dieses Kapitel thematisiert das vielfaltige Wechselspiel von Strategien, der Komplexi-
tat, der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen, der Leistungsfahigkeit sowie den
Netzwerkfahigkeiten, im Folgenden auch Betrachtungsbereiche genannt, in globalen
Produktionsnetzwerken. Es werden sowohl die Formen der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen als auch die Wirkzusammenhé&nge zwischen den zuvor genannten Be-
trachtungsbereichen des gestaltungsorientierten Bezugsrahmens analysiert (vgl. Abbil-
dung 5-1). In einem ersten Schritt werden die Betrachtungsbereiche der vorliegenden
Arbeit auf Basis einer Literaturrecherche, von Fallstudien und Experteninterviews defi-
niert. AnschlieRend erfolgt eine theoretische Diskussion der Wirkzusammenh&nge zwi-
schen den Elementen der Betrachtungsbereiche. Im Folgenden werden die Studien-
konzeption und die Datenanalyse beschrieben und charakterisiert. Die analysierten Da-
ten werden in detaillierten Ergebnissen zusammengefasst. Es folgen eine Interpretation
der Ergebnisse und ein Vergleich der neu gewonnenen empirischen Erkenntnisse mit
den proklamierten Wirkzusammenh&ngen aus der Literatur.

Interne
Komplexitat
©) 4 %
Leistungsfahigkeit
und
Netzwerkfahigkeiten

Produktions- und (De-)Zentralisierung
Netzwerkstrategie von Entscheidungen

externe Gestaltungsziele Gestaltungsparameter
Komplexitat

Gestaltungswirkung

Gestaltungs-
bedingungen

Legende: Betrachtete Wirkzusammenhédnge == [=T{EAN s EY oG

Abbildung 5-1: Ubersicht der Betrachtungsbereiche des gestaltungsorientierten Be-
zugsrahmens der Arbeit (Eigene Darstellung)
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5.1 Definition der Elemente der Betrachtungsbereiche

Dieser Abschnitt stellt die relevanten Elemente der Betrachtungsbereiche dieser Arbeit
vor. Zuerst wird die Methode zur Priorisierung der Betrachtungselemente aufgezeigt.
Im Anschluss werden die einzelnen Betrachtungselemente detailliert beschrieben. Die
identifizierten Elemente werden im nachfolgenden Kapitel zur theoretischen Diskussion
der Wirkzusammenhange verwendet.

5.1.1 Methode zur Definition der Elemente der Betrachtungsbereiche

Die Betrachtungsbereiche der Strategie, der Komplexitat und der Entscheidungen wei-
sen eine hohe Vielfalt auf. Dementsprechend elementar ist die Forcierung auf die wich-
tigsten Elemente dieser Betrachtungsbereiche, sodass lediglich die Elemente mit der
héchsten theoretischen und praktischen Relevanz betrachtet werden (vgl. Kapitel
2.3.1). Zur Realisierung dieser Relevanz wird sowohl eine analytisch-deduktive als
auch eine empirisch-induktive Methode angewendet (vgl. Abbildung 5-2). Diese Vorge-
hensweise wird in der explorativen Forschung (siehe Kapitel 2.3) als zielfiUhrend ange-
sehen, um erste Einblicke und ein generelles Verstandnis fir das System zu erhalten
(Forza 2002, S. 155). Die analytisch-deduktive Methode extrahiert die relevanten Ele-
mente aus der Literatur, woraufhin die empirisch-induktive Methode davon die relevan-
testen Elemente der Betrachtungsbereiche aus Fallstudien oder Workshops mit Indust-
rievertretern ableitet. Die empirisch-induktive Methode wird in der vorliegenden Arbeit
als aufbauend auf der analytisch-deduktiven Methode angewendet, um die Vielzahl der
theoretischen Elemente der Betrachtungsbereiche auf die praktisch relevanten Ele-
mente zu reduzieren bzw. zu priorisieren.

Die analytisch-deduktive Methode setzt einen Fokus auf eine klassische Literaturana-
lyse und wird je nach Betrachtungsbereich (vgl. Kapitel 5.1.2 - 5.1.5 ) detailliert. Im
Folgenden werden die Workshops bzw. Unternehmensfallstudien der empirisch-induk-
tiven Methode vorgestellt. Diese Methode I&sst sich in zwei Phasen unterteilen. In der
ersten Phase wurden unternehmensspezifische Workshops durchgefiihrt, um eine
erste Auswahl relevanter Elemente durchzufiihren. In der zweiten Phase hat ein unter-
nehmens- und branchenibergreifendes Konsortium, durch einen vom Wissenschaftler
gefuihrten Workshop, die Relevanz der Elemente der Betrachtungsbereiche charakteri-
siert.
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Betrachtungs- Analytisch-deduktive . . . Auswahl der Elemente je
bereiche Methode Empirisch-induktive Methode Betrachtungsbereiche
r— I Literatur- = Zwei = Unternehmens Strategie

EEYE analyse unternehmens- ibergreifender >

y interne Worl?shop

= Theoretisches Workshops = Produzierende
Vorversténdnis = Produzierende Unternehmen Komplexitat

omplexitidt s Unternehmen = Acht —>

= Unterschied- Unternehmen

—  liche Branchen > = Unterschied-
liche Branchen Entscheidungen

Entscheidungen g —>

fabigheit (L) & _, R
dhigkeit —>
Netzwerkfahig. (NF

Problemdefinition, Analyse, Leitung, Moderation und Auswahl durch Wissenschaftler

Abbildung 5-2: Methode zur Definition der Elemente der Betrachtungsbereiche
(Eigene Darstellung)

Die Workshops der ersten Phase haben bei global agierenden Unternehmen mit einem
Produktionsnetzwerk mit jeweils mehr als 10 Produktionsstandorten stattgefunden. Die
Unternehmen sind einmal der Branche der Automobilindustrie und einmal der Elektro-
nikfertigung zuzuweisen. Die Teilnehmer der Workshops waren jeweils Vertreter der
Bereiche Produktion, Logistik, Einkauf, Supply Chain und Netzwerkmanagement. Alle
Teilnehmer wiesen einen Bezug zum Produktionsnetzwerk des jeweiligen Unterneh-
mens auf. So wurde ein Einblick in die Lieferkette des jeweiligen Unternehmens ge-
wahrleistet. Die Kenntnisse Uber die Relevanz der Elemente der Betrachtungsbereiche
fur das spezifische Unternehmen sind dementsprechend als hoch anzusehen. Die ana-
lytisch-deduktiven Elemente der Betrachtungsbereiche bildeten den Input fir die Dis-
kussionen und die Priorisierung der Workshopteilnehmer. Die Workshops wurden
durch mehrere Wissenschaftler geflihrt, wodurch der Bezug zu den analytisch-dedukti-
ven Elementen der Betrachtungsbereiche stets gegeben war.

In der zweiten Phase der empirisch-induktiven Methode wurde ein Workshop in einem
unternehmens- und branchenibergreifenden Konsortium durchgefiihrt. Insgesamt nah-
men 8 Unternehmen mit jeweils 2 Unternehmensvertretern am Workshop teil. Die ana-
lytisch-deduktiven Elemente der Betrachtungsbereiche bildeten auch hier den Input fur
die Diskussionen und die Priorisierung der Workshopteilnehmer. Der Workshop wurde
durch funf Wissenschaftler unterschiedlicher Senioritat geleitet, wodurch der Bezug zu
den analytisch-deduktiven Elementen der Betrachtungsbereiche stets gegeben war.
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Alle Unternehmensvertreter wiesen einen hohen Bezug zum Produktionsnetzwerk aus.
Die entsprechenden Positionen waren ,Senior Vice President Production®, ,Chief Ope-
rations Officer (COO)“, ,Netzwerkmanager, ,Logistiknetzwerkleiter* und ,Head of
Supply Chain®. Die Kenntnis Gber die Relevanz der Elemente der Betrachtungsbereiche
im Allgemeinen und im Speziellen fur das jeweilige Unternehmen ist dementsprechend
als hoch anzusehen. Die Unternehmen sind den Branchen der Automobilindustrie, dem
Maschinen- und Anlagenbau, der Elektronikfertigung, der Sensorherstellung und der
Pharmaindustrie zuzuordnen. Eine hohe Generalisierbarkeit der Erkenntnisse wird
durch die Vielzahl der beteiligten Branchen erreicht.

Im Folgenden erfolgt eine Detaillierung der Elemente der Betrachtungsbereiche Strate-
gie, Komplexitdt und (De-)Zentralisierung von Entscheidungen. Die Beschreibung der
analytisch-deduktiven und der empirisch-induktiven Methode wird dabei fur den jewei-
ligen Betrachtungsbereich durchgefihrt.

5.1.2 Strategien in globalen Produktionsnetzwerken

Der Betrachtungsbereich Strategie in globalen Produktionsnetzwerken lasst sich in die
Differenzierungsfaktoren bzw. Ziele der Produktions- und Netzwerkstrategie einteilen,
welche als Elemente definiert werden (vgl. Kapitel 2.1.2.2). Diese geben an, anhand
welcher Ziele ein globales Produktionsnetzwerk zu steuern ist. Die Differenzierungsfak-
toren der Produktionsstrategie sind (Rosenzweig & Easton 2010, S. 128 ff.; Friedli,
Thomas & Mundt 2013, S. 72): Preis, Qualitidt mit der Detaillierung der Spezifikations-
treue und Produktqualitdt, Lieferfahigkeit mit besonderem Fokus auf die Lieferge-
schwindigkeit und die Lieferzuverldssigkeit, Flexibilitét mit Variantenflexibilitdt und Vo-
lumenfilexibilitdt, Innovation und Service. Die Eingrenzung auf einige wenige Differen-
zierungsfaktoren erleichtert die Priorisierung im Workshopformat.

Im Rahmen der durchgefiihrten Workshops wurde die Qualitat als einzelnes Element
identifiziert, welches keiner weiteren Unterteilung in die Spezifikationstreue und Pro-
duktqualitét bendtigt, um einen passenden Detailgrad auf der Ebene globaler Produkti-
onsnetzwerke zu erreichen. Alle anderen Elemente wurden, wie durch die analytisch-
deduktive Methode vorbereitet, als relevant angesehen (vgl. Abbildung 5-3).

Die Differenzierungsfaktoren der Netzwerkstrategie bzw. in dieser Arbeit synonym die
Netzwerkstrategieziele und Elemente der Netzwerkstrategie sind (Colotla, Shi & Gre-
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gory 2003, S. 1190 ff.; Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 74): Zugang zu Mérkten, Zu-
gang zu Ressourcen, Kosteneffizienz bzw. Effizienz, Mobilitét, Lernen. Die Eingren-
zung auf wenige Netzwerkstrategieziele erleichtert die Priorisierung im Workshop.

Die Netzwerkstrategieziele ,Zugang zu Markten® und ,,Zugang zu Ressourcen“ werden
priméar durch die Konfiguration des Produktionsnetzwerkes beeinflusst. Dementspre-
chend werden diese bei der weiteren Betrachtung nicht weiter fokussiert. Die Ubrigen
drei Netzwerkstrategieziele sind der Koordination des Produktionsnetzwerkes zuzuord-
nen und damit beeinflussbar durch die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen (vgl.
Kapitel 2.1.2.2). (Colotla, Shi & Gregory 2003, S. 1190 f.) Die Workshopteilnehmer be-
statigten die Wichtigkeit der drei koordinationsrelevanten Differenzierungsfaktoren (Ef-
fizienz, Mobilitédt und Lernen) fir die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in Pro-
duktionsnetzwerken. Die folgende Abbildung stellt die relevanten Elemente des Be-
trachtungsbereiches Strategie gesammelt dar:

Betrachtungs- Elemente
bereich
Produktionsstrategie Netzwerkstrategie
Preis Variantenflexibilitat Mobilitat
Qualitat Volumenflexibilitat Lernen
Strategie

Liefergeschwindigkeit Innovation Effizienz

Lieferzuverlassigkeit Service

Abbildung 5-3: Elemente des Betrachtungsbereiches ,Strategie” (Eigene Darstellung)

5.1.3 Leistungsfahigkeit und Netzwerkfahigkeiten in globalen Produktions-
netzwerken

Die erfolgreiche Realisierung der Strategie sowie der Gestaltung der Entscheidungsau-
tonomie werden anhand der Leistungsfahigkeit gemessen (vgl. Kapitel 2.1.2.2). Diese
spiegelt die Umsetzung der Differenzierungsfaktoren der Produktions- und Netz-
werkstrategie wider. (Rosenzweig & Easton 2010, S. 128 ff.) Zur Vermeidung von kurz-
zyklischen Einflissen wird die Leistungsféhigkeit Giber einen Zeitraum von drei Jahren
herangezogen. Die Teilnehmer der Workshops bestétigten die Relevanz der Elemente
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der Leistungsfahigkeit zur Messung der Erreichung der Ziele der Produktionsstrategie
Uber die letzten drei Jahre. Ebenso sollen Finanzindikatoren einbezogen werden. Dies
erfolgt Uber die Faktoren EBIT (Earnings before interest and taxes), Marktanteil sowie
Produktionskosten (Wiech et al. 2020, S. 6). Daruiber hinaus wird die Erreichung der
Elemente der Netzwerkstrategie Uber die Netzwerkfahigkeiten abgebildet. Die folgende
Abbildung 5-4 stellt die Elemente des Betrachtungsbereiches Leistungsfahigkeit und
Netzwerkfahigkeiten gesammelt dar:

Betrachtungs- Elemente
bereich
Leistungsfahigkeit Netzwerkfahigkeiten
EBIT Lieferzuverlassigkeit Mobilitat
Leistungs- Marktanteil Volumenflexibilitat Lernen
fahigkeit
&
Netzwerk- q . p— -
fahigkeiten Produktionskosten Variantenflexibilitat Effizienz
Liefergeschwindigkeit Nachhaltigkeit

Abbildung 5-4: Elemente des Betrachtungsbereiches ,Leistungsfdhigkeit und Netz-
werkfdhigkeiten” (Eigene Darstellung)

5.1.4 Komplexitét in globalen Produktionsnetzwerken

Der Betrachtungsbereich Komplexitat Iasst sich in die interne und externe Komplexitat
einteilen. Einzelne Komplexitatsfaktoren werden als Elemente des Betrachtungsberei-
ches Komplexitat definiert. Diese geben an, wie komplex ein Element im Kontext glo-
baler Produktionsnetzwerke wahrgenommen wird. Die Anzahl an unterschiedlichen
Komplexitatsfaktoren in Produktionsnetzwerken ist kaum abgrenzbar, da jedes Element
eines Produktionsnetzwerks durch die ihm inhdrente Komplexitdt beschrieben werden
kann. Demzufolge war es vonndten, die relevantesten Komplexitatsfaktoren fiir die (De-
)Zentralisierung von Entscheidungen in Produktionsnetzwerken systematisch auszu-
wahlen. Basierend auf einer Literaturanalyse wurde den Workshopteilnehmern eine
Vielzahl an Komplexitatstreibern prasentiert (Wildemann & Voigt 2011, S. 76 ff.). Diese
Komplexitatstreiber wurden mittels eines Vorgehens bestehend aus der Durchfiihrung
der Ishikawa-Methode und der Einflussmatrix priorisiert (vgl. Kapitel 2.3.1). Der Einfluss
von Komplexitatsarten auf die (De-)Zentralisierung in Produktionsnetzwerken ist dem
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Bereich der explorativen Forschung zuzuordnen, wodurch die Auswahl der relevantes-
ten Faktoren durch das beschriebene Vorgehen als adaquat anzusehen ist. Das Vor-
gehen dient im Allgemeinen der Auswahl der relevantesten Faktoren im Vorhinein einer
statistischen Analyse, um eine Vielzahl relevanter Faktoren auf die wichtigsten einzu-
grenzen. (Mayers 1997, S. 45; Rittstieg 2018, S. 78)

Die Workshopteilnehmer beflirworteten die generelle Unterteilung in die externen und
internen Komplexitatsfaktoren. Die internen und externen Komplexitatsfaktoren wurden
als Input auf die duRersten Aste des Ishikawa-Diagramms aufgelistet und den Work-
shopteilnehmern prasentiert. Diese detaillierten die Aste, um weitere wichtige Komple-
xitdtsfaktoren zu identifizieren (siehe Abbildung 5-5).

Interne Komplexitat

Produkt # Produkte pro Standort Prozess Technologie Netzwerk

Anzahl Produkt-
Teile varianten Verkettung Verkettun Standorte
— — —> —

Abstimmungs-
aufwand

Produkt-

Produktfamilien Standardisierung Automatisierung

generation \
- Komplexitat
Time-to-Market-,

Anzahl Anzahl Druck
—_— —_—> —_—

D's_' . . Kostendruck
persion Dispersion
— —>

GroRe GroRe Lieferanten-
Kundenbasis Lieferantenbasis zuverlassigkeit Wettbewerber Kunden

Externe Komplexitat

Abbildung 5-5: Ishikawa-Methode zur Identifizierung relevanter Komplexitatsfaktoren
(Eigene Darstellung)

Anschlieend erfolgte die Analyse des Einflusses der Faktoren untereinander mit Hilfe
der Einflussmatrix (siehe Anhang A7). Dabei wurden sowohl ibergeordnete Faktoren
wie z.B. Anzahl Produkte pro Standorte als auch untergeordnete Faktoren wie Kosten-
druck miteinbezogen (vgl. Tabelle 5-1). Die Eintrage in der Einflussmatrix spiegeln das
Ergebnis der Workshopteilnehmer wieder. Diese haben unabh&ngig voneinander die
Einflisse evaluiert und diese anschliefend in der Gruppe abgestimmt.
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Legende: 0: kein Einfluss, 1: schwacher Einfluss, 3: starker Einfluss

Tabelle 5-1: Auszug aus der Einflussmatrix (Eigene Darstellung)

Als Ergebnis wurden Komplexitatsfaktoren extrahiert, die besonders groRen Einfluss
auf das Produktionsnetzwerk und auf andere Komplexitatsfaktoren in Form von Beein-
flussbarkeit und Einflussnahme (Spalten- und Zeilensummen der Einflussmatrix) ha-
ben. Dabei wurden die internen Faktoren Produktkomplexitdt, Anzahl Produkte pro
Standort, Prozesskomplexitét, Technologiekomplexitét und Netzwerkkomplexitét als re-
levant angesehen. Externe Komplexitdtsfaktoren mit einer hohen Relevanz sind die
GréBe und Globalisierung der Kundenbasis, die Gré3e der Lieferantenbasis, die Liefe-
rantenzuverldssigkeit, die Nachfragevariabilitdt sowie der externe Druck seitens der
Wettbewerber und seitens der Kunden in den Dimensionen Zeit, Kosten und Qualitét.
Die relevanten internen und externen Komplexitatsfaktoren werden als Elemente des
Betrachtungsbereiches Komplexitat in Abbildung 5-6 zusammengefasst.
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Betrachtungs-
bereich

Interne Komplexitat Externe Komplexitat

Produktkomplexitat . G aler . GroRe der Kundenbasis
Lieferantenbasis

Anzahl Produkte pro Globalisierung der

Lieferantenzuverlassigkeit

Standort Kundenbasis
Komplexitat Prozesskomplexitat Qualitatsdruck Nachfragevariabilitat
. e ; Aktionen von
Technologiekomplexitat Zeitdruck W S e
Netzwerkkomplexitat Kostendruck

Abbildung 5-6: Ergebnis der Einflussmatrix: Elemente des Betrachtungsbereiches
Komplexitat* (Eigene Darstellung)

5.1.5 Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken

Der Betrachtungsbereich Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken l&sst
sich in differenzierbare Entscheidungen unterteilen, welche als Elemente definiert wer-
den (siehe Abbildung 5-7). Einzelne Entscheidungen stellen Prozesse zur Auswahl von
Handlungsalternativen im Kontext der Produktion in Netzwerken dar. Diese kdnnen zwi-
schen den dichotomen Extremen der Zentrale bzw. dem Headquarter und dem einzel-
nen Produktionsstandort allokiert werden. Zwischen diesen Extremen liegen verschie-
dene Abstufungen der Abstimmung der Zentrale und des Produktionsstandorts bzgl.
einer Entscheidung vor. In der Literatur werden diverse Entscheidungen im Manage-
ment von Produktionsnetzwerken unterschieden (vgl. Kapitel 2.1.3). Diese sind Ent-
scheidungen zur Standortstrategie und -rolle, Organisationsstruktur, Verdnderung von
Produktionskapazitdten, Zeitpunkt der Kapazitétsplanung, Make-or-Buy-Entscheidun-
gen, Lieferantenauswahl, Produktionsprozessauswahl, Technologieauswahl, kontinu-
ierliche Verbesserung, langfristige sowie kurzfristige Planung und Steuerung.

Im Rahmen der durchgefiihrten Workshops wurde die Relevanz der Entscheidungen
fur globale Produktionsnetzwerke eruiert. Alle Elemente wurden dabei, wie durch die
analytisch-deduktive Methode vorbereitet, als relevant angesehen. Darliber hinaus
wurde ein weiterer Fokus auf Entscheidungen mit Bezug zum Produktionsnetzwerk ge-
legt. Im Rahmen einer Priorisierung wahrend der Workshops wurden Entscheidungen
zu Produktallokationen, Transferpreisen und der Distribution zum Kunden mit in den
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Kontext der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwer-
ken aufgenommen. Auch Produktions-IT-Entscheidungen wurden als relevant identifi-
ziert, da durch eine weitreichende Digitalisierung ein hoher Vernetzungsgrad im Pro-
duktionsnetzwerk erreicht werden kann, welcher wiederum sowohl die Zentralisierung
als auch die Dezentralisierung von Entscheidungen beféhigen kann. Neuere For-
schungsvorhaben unterstitzen die Einbeziehung von IT-Entscheidungen im Rahmen
der Gestaltung von Produktionsnetzwerken (Wiech et al. 2020).

Betrachtungs-

bereich Elemente

Standort & Organisation

Standortstrategie und
-rolle

Organisationsstruktur

Kapazitat

. Veranderung von
Entschei- Produktionskapazitaten

dungen

Zeitpunkt der
Kapazitatsplanung bzw.
-veranderung

Lieferanten

Make-or-Buy

Lieferantenauswahl

Prozesse & Technologie

Produktionsprozess-
auswahl

Technologieauswahl

Planung & Steuerung

Langfristige Planung und
Steuerung

Kurzfristige Planung und
Steuerung

IT & KVP

Produktions-IT

Kontinuierliche
Verbesserung

Kunden & Netzwerk

Transferpreise

Distribution

Produktallokation

Abbildung 5-7: Elemente des Betrachtungsbereiches ,,Entscheidungen” (Eigene Dar-
stellung)

5.2 Theoretische Diskussion der Wirkzusammenhénge

Dieses Kapitel diskutiert die Zusammenhange zwischen den im Fokus stehenden Be-
trachtungsbereichen dieser Arbeit. Die Zusammenhange werden aus der Literatur ab-
geleitet und folgen demnach einer analytisch-deduktiven Logik. Kapitel 5.2.1 diskutiert
elementare Arten der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produkti-
onsnetzwerken. Kapitel 5.2.2 stellt die Wirkzusammenhange zwischen einzelnen Ele-
menten der Strategie und dem Betrachtungsbereich der Entscheidungen dar. Kapitel



66 (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken

5.2.3 untersucht die Zusammenh&nge zwischen unterschiedlichen Komplexitatsfakto-
ren und dem Betrachtungsbereich der Entscheidungen. Kapitel 5.2.4 thematisiert die
Wirkzusammenhénge zwischen der Komplexitdt und der Strategie. SchlieRlich disku-
tiert Kapitel 5.2.5 den Einfluss der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen auf die
Leistungsfahigkeit globaler Produktionsnetzwerke.

5.2.1 (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken

Die Analyse des Stands der Forschung zeigt, dass das Thema der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen ein Kernthema des Managements globaler Produktionsnetzwerke
ist (vgl. Kapitel 3.3).

Maritan, Brush & Karnani (2004) beschreiben in ihren Analysen, dass es Entscheidun-
gen gibt, die eher zentralisiert werden als andere Entscheidungen. So werden eher
strategische Entscheidungen zentral geféllt, wohingegen taktische und operative Ent-
scheidungen eher dezentral allokiert sind. Diese Analyseergebnisse werden gepruft,
wobei alle Entscheidungen bzgl. ihrer (De-)Zentralisierung geprift werden.

H1a: Die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen erfolgt unterschiedlich fiir Ent-
scheidungen, die fiir das Management globaler Produktionsnetzwerke relevant sind.

Entgegen den Ausfiihrungen von Maritan, Brush & Karnani (2004) stellen die Autoren
Olhager & Feldmann (2018) heraus, dass sdmtliche relevante Entscheidungen ganz-
heitlich zwischen der Zentrale und dem Standort allokiert werden. Neben den offen-
sichtlichen Erscheinungsformen der Zentralisierung und Dezentralisierung stellen OI-
hager & Feldmann (2018) die integrierte Entscheidungsverteilung als eine weitere Er-
scheinungsform der Zentralisierung heraus. Es werden demnach drei elementare Mus-
ter der Entscheidungsverteilung in Produktionsnetzwerken unterschieden. Dabei wer-
den von diesen Autoren diverse Entscheidungen aus der Produktionsstrategie abgelei-
tet und betrachtet. Die Autoren legen einen Fokus auf die Sicht des Produktionsstan-
dortes, da bei der durchgefiihrten Umfrage Verantwortliche auf Standortebene adres-
siert wurden. Grundsatzlich sind die Erkenntnisse auf Netzwerkebene ibertragbar, wo-
bei sie einer Uberpriifung der Zusammenhange bediirfen.

Bei der zentralisierten Entscheidungsverteilung hat der einzelne Produktionsstandort
nur sehr begrenzt Einfluss auf die Entscheidungen der Produktionsstrategie. Zwdlf der
vierzehn betrachteten Entscheidungen weisen eine sehr geringe Autonomie seitens
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des Standortes auf. Lediglich die Standortspezialisierung und der -fokus weisen keinen
signifikanten Unterschied zwischen dem zentralen und integrierten Cluster auf. Den-
noch zeigen alle Entscheidungen eine klare Tendenz zur Zentralisierung in diesem
Cluster auf. Entsprechend weisen zentrale Instanzen im Produktionsnetzwerk, wie bei-
spielsweise die Zentrale oder das Headquarter weitreichende Autonomie Uber Ent-
scheidungen auf. Entscheidungen werden per Anordnung oder Auftrag von der zentra-
len Instanz an den Standort kommuniziert. (Olhager & Feldmann 2018, S. 700)

Bei der dezentralisierten Entscheidungsverteilung besitzt der einzelne Produktions-
standort starken Einfluss auf Entscheidungen der Produktionsstrategie mit Relevanz
fur den jeweiligen Standort. Bis auf die Entscheidung der Standortspezialisierung wei-
sen alle betrachteten Entscheidungen eine eindeutige Dezentralisierung auf. Alle Ent-
scheidungen werden auf Standortebene gefallt, wobei diese von den Ideen und Initiati-
ven lokaler Manager bzw. Werkleiter stark beeinflusst und getrieben werden. (Olhager
& Feldmann 2018, S. 700)

Bei der integrierten Entscheidungsverteilung sind die Entscheidungen zwischen den
beiden zuvor beschriebenen Extremen allokiert. Das heil3t, dass weder der einzelne
Produktionsstandort noch das Netzwerk bzw. die Zentrale eine eindeutige Entschei-
dungsautonomie aufweisen. Entscheidungen werden als interaktives und integratives
Ergebnis aus Standort- und Netzwerkkooperation angesehen. Die Entscheidungen
scheinen durch eine systematische, rationale Analyse der Zentrale getrieben zu sein,
wobei die einzelnen Standorte im strategischen Planungsprozess partizipieren. Durch
eine solche Art der Entscheidungsverteilung kann der Druck zwischen Globalisierung
und lokaler Anpassbarkeit balanciert werden. Ebenso wird die Auffassung unterstitzt,
dass eine einzelne Entscheidung kein einzelnes Ereignis, sondern vielmehr einen Pro-
zess darstellt (vgl. Kapitel 2.1.3). (Olhager & Feldmann 2018, S. 700)

Insgesamt weist die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken eine einheitliche Struktur auf. Folglich werden keine Muster erkannt, in de-
nen einzelne Entscheidungen voéllig dezentralisiert und andere Entscheidungen voéllig
zentralisiert sind. (Olhager & Feldmann 2018, S. 700) Es l&sst sich als erste Hypothese
formulieren:

H1b: Die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen erfolgt gleichméaRig fiir alle Ent-
scheidungen, die fiir das Management globaler Produktionsnetzwerke relevant sind -
entweder zentralisiert, dezentralisiert oder integriert.
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Die folgende Abbildung 5-8 stellt die theoretischen Muster der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken als Hypothese fiir diese Arbeit dar.

Dezentralisierung von Integrierte Zentralisierung von
Entscheidungen Entscheidungsverteilung Entscheidungen

Standortebene T J

@ Enischeidung —> Kommunikation

Netzwerkebene

Abbildung 5-8: Theoretische Muster der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in
globalen Produktionsnetzwerken (Eigene Darstellung, i.A.a. Olhager & Feldmann
(2018, S. 701))

5.2.2 Wirkzusammenhinge zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisie-

rung von Entscheidungen

Unternehmen richten ihre Produktion im Sinne der Unternehmensstrategie aus, indem
sie die Produktionsstrategie auf diese abstimmen (vgl. Kapitel 2.1.2.2). Die Ziele der
Strategien (hier synonym: Elemente der Strategie) geben hierbei langfristige Richtun-
gen bzw. Schwerpunkte an. Sie zeigen an, durch welche Ziele sich Unternehmen vom
Wettbewerb differenzieren. Der Stand der Forschung zeigt, dass die Relevanz der Stra-
tegie fur das Management von Produktionsnetzwerken gegeben ist (vgl. Kapitel 3.6).
Die Elemente der Produktionsstrategie leiten die Entscheidungen in globalen Produkti-
onsnetzwerken (Hayes & Wheelwright 1984). Jedoch bleiben Muster der Entschei-
dungsverteilung in Produktionsnetzwerken unerforscht. Das Versténdnis dieser Zusam-
menhange ist relevant, sodass Unternehmen dabei unterstiitzt werden kénnen, die pas-
sende (De-)Zentralisierung der Entscheidungen fiir unterschiedliche Strategien zu rea-
lisieren. Im Folgenden werden die Wirkzusammenhange zwischen einzelnen Elemen-
ten der Produktions- und Netzwerkstrategie mit der Zentralisierung der Entscheidungs-
verteilung theoretisch dargestellt. Es wird mit den Elementen der Produktionsstrategie
begonnen und mit den Elementen der Netzwerkstrategie gefolgt.
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Das Verfolgen des Zieles Kosten bzw. Preis fihrt zu zentralisierten Mustern der Ent-
scheidungsverteilung. Es sollen Koordinationskosten gesenkt und zentral Skalenef-
fekte realisiert werden. (Hungenberg 1995, S. 103) Folgende Hypothese wird gepriift:

H2a: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Kosten bzw. Preis* ist positiv mit einer Zentra-
lisierung von Entscheidungen verbunden.

Ziele der Qualitét fuhren ebenfalls zu zentralisierten Mustern der Entscheidungsvertei-
lung. Durch die Zentralisierung sollen Qualitdtsdefekte im Sinne des internen Lernens
bzw. einer verbesserten Kommunikation, effizient aufgedeckt und das entstandene
Wissen im Produktionsnetzwerk geteilt werden. Dementsprechend sollen Qualitétsde-
fekte standortlibergreifend vermieden werden. (Hayes et al. 2005, S. 155) Folgende
Hypothese wird geprift:

H2b: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Qualitét” ist positiv mit einer Zentralisierung
von Entscheidungen verbunden.

Ziele der Lieferung wie z.B. die Liefergeschwindigkeit bzw. -zuverldssigkeit werden mit
dezentralisierten Mustern der Entscheidungsverteilung assoziiert. Durch die operative
Nahe des Produktionsstandortes zum Geschehen in der Produktion sollen kiirzere Ent-
scheidungswege realisiert werden, wodurch die Lieferzeit und die Fehleranfallig redu-
ziert werden kénnen. (Hayes et al. 2005, S. 154) Folgende Hypothesen werden gepriift:

H2c: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Liefergeschwindigkeit” ist negativ mit einer
Zentralisierung von Entscheidungen verbunden.

H2d: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Lieferzuverldssigkeit” ist negativ mit einer
Zentralisierung von Entscheidungen verbunden.

Das Verfolgen der Ziele der Flexibilitdt, wie die Varianten- und die Volumenflexibilitét,
werden mit dezentralisierten Mustern der Entscheidungsverteilung assoziiert. Produk-
tionsstandorte operieren unter den gegebenen Randbedingungen des Marktes,
wodurch diese sich flexibel an die 6rtlichen Gegebenheiten anpassen kénnen. Ebenso
sollen Flexibilitdtspotentiale durch die einzelnen Produktionsstandorte besser bewertet
und umgesetzt werden kénnen. (Hayes et al. 2005, S. 156; Hungenberg 1995, S. 103)
Folgende Hypothesen werden geprift:

H2e: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Variantenflexibilitat” ist negativ mit einer Zent-
ralisierung von Entscheidungen verbunden.
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H2f: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Volumenflexibilitat* ist negativ mit einer Zentra-
lisierung von Entscheidungen verbunden.

Produktionsnetzwerke mit einem Fokus auf /nnovation streben in Richtung dezentrali-
sierten Mustern der Entscheidungsverteilung. Eine zentrale Vorgabe von Richtlinien
und Standardprozeduren hemmen das Innovationspotential des einzelnen Produktions-
standortes und der dort tatigen Mitarbeiter. (Amason et al. 1995, S. 20 ff.; Bucic & Gu-
dergan 2004, S. 257 ff.; Hayes et al. 2005, S. 156) Folgende Hypothese wird gepruft:

H2g: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Innovation” ist negativ mit einer Zentralisie-
rung von Entscheidungen verbunden.

Das Verfolgen des Ziels Service wird durch die Zentralisierung von Entscheidungen
unterstitzt, da ein globales Level von hohen Standards erreicht und ausgerollt werden
kann. Ebenso flihrt eine zentrale Kommunikation von Kundenproblemen zum Best
Practice Sharing von Lésungen fiir gleiche Probleme. (Hayes et al. 2005, S. 155) Fol-
gende Hypothese wird geprift:

H2h: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Service” ist positiv mit einer Zentralisierung
von Entscheidungen verbunden.

Die Ziele aus der Netzwerkstrategie lassen sich ebenso wie die klassischen Zieldimen-
sionen der Produktionsstrategie mit den Mustern der Entscheidungsverteilung in Pro-
duktionsnetzwerken in Beziehung setzen.

Zentralisierte Muster der Entscheidungsverteilung werden mit den Zielen der Mobilitat
und dem Lernen assoziiert. Es wird argumentiert, dass die Zentralisierung von Ent-
scheidungen zu einer Standardisierung von Prozessen, Ablaufen und Ressourcen in
einem Produktionsnetzwerk fuhrt. Standardisierte Prozesse unterstiitzen sowohl die
Mobilitdt von Ressourcen und Produktionsvolumen als auch das Lernen. Das Lernen
wird durch Informationsflisse und Best Practice Sharing unterstitzt. Die Mobilitat wird
durch standardisierte Ressourcen, wie beispielsweise Maschinen, erreicht. Ebenso wir-
ken dhnliche Ablaufe und Ressourcen sich positiv auf die Mobilitdt von Produktionsvo-
lumina im Netzwerk aus. (Hayes et al. 2005, S. 154 ff.) Folgende Hypothesen werden
geprift:

H2i: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Mobilitat” ist positiv mit einer Zentralisierung
von Entscheidungen verbunden.
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H2j: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Lernen® st positiv mit einer Zentralisierung von
Entscheidungen verbunden.

Auch das Ziel der Effizienz wird mit zentralisierten Mustern der Entscheidungsvertei-
lung assoziiert. Die Effizienz verfolgt eine dhnliche Optimierungsrichtung wie das Ziel
der Kosten. Duplizierte Tétigkeiten sollen im Produktionsnetzwerk eliminiert und Eco-
nomies of Scale and Scope realisiert werden. Dezentralisierte Muster der Entschei-
dungsverteilung fiihren zu lokalen Optimierungen, wodurch eine Ubergeordnete Effizi-
enz behindert wird. Die Ubergeordnete Sichtweise des Produktionsnetzwerkes fihrt zu
einem umfanglichen Wissen Uber Kapazitaten, Standortrollen und die Fahigkeiten des
Netzwerkes. Kénnte durch eine umfangreiche Vernetzung der Produktionsstandorte,
das Wissen auch an jedem dieser Produktionsstandorte vorliegen, so kénnten auch
dezentralisierte Muster der Entscheidungsverteilung die Effizienz unterstitzen. Klassi-
scherweise und auch als Grundlage fur die vorliegende Arbeit wird Effizienz mit der
Zentralisierung assoziiert. (Hayes et al. 2005, S. 154 ff.) Folgende Hypothese wird ge-
prift:

H2k: Eine hohe Wichtigkeit des Zieles ,Effizienz” ist positiv mit einer Zentralisierung
von Entscheidungen verbunden.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Zentralisierung als auch die Dezentrali-
sierung verschiedene Ziele verfolgen, generell jedoch an die Strategie angepasst wer-
den (engl. Structure follows Strategy). Die folgende Abbildung 5-9 stellt die theoreti-
schen Wirkzusammenhange zwischen einzelnen Zielen der Produktions- bzw. Netz-
werkstrategie und der Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken als Hypothese fir die vorliegende Arbeit dar.
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Abbildung 5-9: Theoretische Wirkzusammenhénge zwischen der Strategie und der
Zentralisierung von Entscheidungen (Eigene Darstellung)

5.2.3 Wirkzusammenhéange zwischen der Komplexitdt und der (De-)Zentra-
lisierung von Entscheidungen

Wirkzusammenhénge zwischen der Komplexitét und der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen in Produktionsnetzwerken kénnen auf verschiedenen Ebenen analysiert
werden. Als haufig aufschlussreichste Differenzierungsebene werden die Ebene der
internen und externen Komplexitat und deren Wirkung auf die (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen angefiihrt (GréBler, Gribner & Milling 2006, S. 256 ff.). Beispielsweise
werden Wirkzusammenhange auf detaillierteren Differenzierungsebenen wie den Pro-
dukt-, Prozess- oder Organisationsebenen haufig der Gbergeordneten Ebene, in die-
sem Fall der internen Komplexitéat, zugeordnet und analysiert (Hungenberg 1995, S.
106 ff.).

Der Wirkzusammenhang zwischen einer hohen externen Komplexitdt und der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen in Produktionsnetzwerken drickt sich in einer
zunehmenden Zentralisierung der Entscheidungen aus (Gates & Egelhoff 1986, S. 90).
Dies wird damit begriindet, dass die zentrale Instanz des Produktionsnetzwerkes tber
eine héhere Koordinationsféhigkeit und AuRensicht verfligt als die einzelnen Produkti-
onsstandorte. Ebenso kénnen Aktionen von Wettbewerbern und der globalisierten Kun-
denbasis von der Zentrale genauer bewertet werden. Es werden potentielle Lieferaus-
falle von der Zentrale koordinativ effizienter gel6st als von einzelnen Produktionsstan-
dorten, da Netzwerkeffekte wie beispielsweise der globale Einkauf umgesetzt werden
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koénnen. Dementsprechend wird in dieser Arbeit die Hypothese aufgestellt, dass hoch-
komplexe Unternehmensumfelder mit einer zentralisierten Entscheidungsverteilung zu-
sammenhangen. Folgende Hypothese wird gepriift:

H3a: Eine hohe externe Komplexitéat ist positiv mit einer Zentralisierung von Entschei-
dungen verbunden.

Demgegeniuber manifestiert sich eine hohe interne Komplexitét in einer Tendenz zur
Dezentralisierung von Entscheidungen in Produktionsnetzwerken (Gates & Egelhoff
1986, S. 90). Eine hohe interne Komplexitédt zeichnet sich durch die in Kapitel 5.1.4
identifizierten Faktoren aus. Es wird argumentiert, dass eine hohe interne Komplexitat
durch die Diversifikation in unterschiedlichen Markten und die globale Verteilung von
Produktionsstandorten entsteht. Die Produktionsstandorte kénnen durch die operative
Né&he und die Hoheit Uber die internen Prozesse, Technologien und Produkte, Entschei-
dungen mit einem hoéheren Wissensstand durchfiihren. Ebenso ist die Wahrscheinlich-
keit hoch, dass einzelne Prozesse, Technologien und Produkte von einzelnen Produk-
tionsstandorten definiert, akquiriert oder entwickelt wurden, was zu einer Tendenz zur
Dezentralisierung fuhrt. Dementsprechend tendieren globale Produktionsnetzwerke
dazu, diesen einzelnen Standorten mehr Entscheidungsautonomie zu geben. Somit
wird fUr eine hohe interne Komplexitat die Dezentralisierung von Entscheidungen als
theoretischer Wirkzusammenhang angenommen. Folgende Hypothese wird geprift:

H3b: Eine hohe interne Komplexitat ist negativ mit einer Zentralisierung von Entschei-
dungen verbunden.

Eine hohe externe Komplexitét seitens der Kunden, Wettbewerber und Lieferanten wird
in eine hohe interne Komplexitat Gber das Produktportfolio umgesetzt. Dementspre-
chend wird ein positiver Wirkzusammenhang zwischen der externen und internen Kom-
plexitdt angenommen. Demgegeniber wird ein komplexes Produktportfolio nur reali-
siert, wenn es eine entsprechende Nachfrage seitens der Kunden gibt. Demnach wird
auch ein Zusammenhang zwischen der internen und der externen Komplexitat ange-
nommen. Diese Zusammenhéange sind nicht als verkettete Zusammenhénge zur Zent-
ralisierung anzusehen, sondern lediglich als Prifung des Komplexitatsbetrachtungsbe-
reichs. (GrofB3ler, Gribner & Milling 2006, S. 256) Diese Hypothesen werden gepruift:

H3c: Eine hohe externe Komplexitét ist positiv mit einer hohen internen Komplexitat
verbunden.
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H3d: Eine hohe interne Komplexitéat ist positiv mit einer hohen externen Komplexitat
verbunden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sich eine hohe externe Komplexitat in
Zentralisierung und eine hohe interne Komplexitat in Dezentralisierung ausdriickt. Die
theoretischen Wirkzusammenhé&nge werden in der folgenden Abbildung 5-10 als Hypo-
thesen flur die vorliegende Arbeit dargestellt.

Komplexitat Entscheidungen
Externe Komplexitat \

/

Zentralisierung von
Entscheidungen
Interne Komplexitét ——> Positiver Wirkzusammenhang

—> Negativer Wirkzusammenhang

Abbildung 5-10: Theoretische Wirkzusammenhénge zwischen der Komplexitét und
der Zentralisierung von Entscheidungen (Eigene Darstellung)

5.2.4 Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitat und der Strategie

Des Weiteren wirkt sich die externe Komplexitat auf die Strategie aus (vgl. Abbildung
5-11). Die interne Komplexitat wird nicht als endogen gegeben angesehen und dem-
nach auch nicht als Einflussfaktor auf die Ziele der Strategie weiter analysiert. In um-
kampften Markten mit vielen Wettbewerbern sind der Preis und die Qualitat haufig wich-
tige Differenzierungsmerkmale, wodurch Auftrdge gewonnen werden kénnen. Die Er-
reichung niedriger Kosten kann Uber Skalen- und Verbundeffekte (Netzwerkstrategie-
ziel Effizienz) erreicht werden (Miltenburg 2009, S. 6187 f.; Rose, Kumar & Ibrahim
2008, S. 19 f.). Entsprechend wird ein positiver Zusammenhang der externen Komple-
xitat mit den Zielen Kosten bzw. Preis und Effizienz angenommen. Dariiber hinaus wird
davon ausgegangen, dass sich Produktionsnetzwerke in umkampften Markten durch
die hohe Lieferzuverlédssigkeit (hohe externe Komplexitdt) auszeichnen missen.
(Budde 2015, S. 44 f.) Folgende Hypothesen werden gepriift:

H4al/i: Eine hohe externe Komplexitat ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit des Zieles
LPreis bzw. Kosten* (H4a) sowie der ,Effizienz* (H4i) verbunden.

H4b: Eine hohe externe Komplexitét ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit des Zieles
,Qualitat” verbunden.
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H4d: Eine hohe externe Komplexitat ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit des Zieles
LLieferzuverldssigkeit” verbunden.

Einer schwankenden Kundennachfrage als Element der externen Komplexitat wird
durch héhere Flexibilitdt in der Produktion bzgl. Varianten und Volumen begegnet.
Diese Flexibilitat wird benétigt, um sich am Markt zu differenzieren. Entsprechend wird
ein positiver Zusammenhang zwischen der externen Komplexitdt und der Varianten-
sowie Volumenflexibilitdt angenommen (GréBler, Gribner & Milling 2006, S. 258 f.)
Ebenso bietet die Mobilitdt von Ressourcen und Auftrdgen die Méglichkeit auf ein vola-
tiles Umfeld zu reagieren (Miltenburg 2009, S. 6179 ff.). Es wird ein positiver Zusam-
menhang angenommen. Folgende Hypothesen werden geprift:

H4e: Eine hohe externe Komplexitéat ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit des Zieles
,Variantenflexibilitat” verbunden.

H4f: Eine hohe externe Komplexitat ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit des Zieles
,Volumenflexibilitat“ verbunden.

H4j: Eine hohe externe Komplexitét ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit der ,,Mobili-
tat” verbunden.

Externe Komplexitat ist ein Treiber fir Verbesserungsprozesse im Unternehmen. Dies
heilt, dass Probleme von extern dazu flihren kénnen, die Bereitschaft fir einen Wis-
sensaustausch und damit das Lernen zu erhéhen (Budde 2015, S. 46). Folgender Zu-
sammenhang wird angenommen:

H4k: Eine hohe externe Komplexitét ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit des ,Ler-
nens* verbunden.

Hohe Kundenanforderungen und demnach eine hohe externe Komplexitdt bendtigen
einen umfassenden Service seitens des Unternehmens, wodurch Kunden wiederum
gehalten werden kénnen (Budde 2015, S. 44 f.). Demnach wird der Zusammenhang
zwischen der externen Komplexitdt und dem Ziel des Services als positivangenommen.
Folgende Hypothese wird geprift:

H4h: Eine hohe externe Komplexitét ist positiv mit einer hohen Wichtigkeit des Zieles
~Service” verbunden.
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Produktionsstrategie Komplexitat Netzwerkstrategie

Preis

Qualitat
Liefergeschwindigkeit \
> Mobilitst

Lieferzuverlassigkeit \

Variantenflexibilitat <«

- T Effizienz
Volumenflexibilitat

Innovation

Externe Komplexitat —> Lernen

—> Positiver Wirkzusammenhang

Service ——> Negativer Wirkzusammenhang

Abbildung 5-11: Theoretische Wirkzusammenhdnge zwischen der externen Komplexi-
tét und der Strategie (Eigene Darstellung)
5.2.5 Wirkzusammenhange zwischen der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen und der Leistungsfahigkeit sowie den Netzwerkfahigkei-
ten

Die Wirkzusammenhange zwischen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen und
der realisierten Leistungsfahigkeit in globalen Produktionsnetzwerken werden identisch
zu den Zusammenhangen zwischen der Strategie und der Entscheidungsverteilung de-
finiert. Den Autoren Xiaosong Peng, Schroeder & Shah (2011) folgend geben sowohl
die Ziele (competitive priorities) als auch die Netzwerkprioritdten die strategische Ori-
entierung vor, welche anhand der realisierten Leistungsfahigkeit (competitive capabili-
ties) und der Netzwerkfahigkeiten (network capabilities) gemessen werden kann. Dem-
entsprechend werden die gleichen Wirkzusammenhdnge angenommen. (Xiaosong
Peng, Schroeder & Shah 2011, S. 485 ff.; Mengel 2017, S. 51 ff.) Aktuelle Arbeiten
(Olhager & Feldmann 2018, S. 701 f.) zeigen, dass es keine signifikanten Unterschiede
zwischen der Leistungsféahigkeit unterschiedlicher (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen gibt. Diese Leistungsunterschiede werden allerdings als differenzierbar zwi-
schen den Formen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen angenommen und
dementsprechend fir die vorliegende Arbeit als theoretische Wirkzusammenhénge auf-
gefasst. Durch Unterschiede in der Leistungsfahigkeit und den Netzwerkféhigkeiten soll
aufgezeigt werden, dass eine strategie- und komplexitatsorientierte Gestaltung der Ent-
scheidungsautonomie zu besseren Leistungsindikatoren fihrt, wodurch sich wiederum
die Marktposition verbessern kann. Zwischen finanziellen Performanceindikatoren, wie
EBIT und Marktanteil, wird kein theoretischer Wirkzusammenhang vermutet, da diese
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nicht nur durch die Produktion, sondern auch durch andere Funktionen wie z.B. den
Einkauf oder den Vertrieb maflgeblich beeinflusst werden (Olhager & Feldmann 2018,
S. 703). Folgende Hypothesen werden demnach gepriift:

Hba: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist positiv mit der Leistungsféahigkeit
,Produktionskosten” verbunden.

H5b: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist positiv mit der Leistungsféahigkeit
»Qualitat“ verbunden.

H5c: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist negativ mit der Leistungsféhigkeit
LLiefergeschwindigkeit” verbunden.

H5d: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist negativ mit der Leistungsféhigkeit
LLieferzuverldssigkeit” verbunden.

Hbe: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist negativ mit der Leistungsféhigkeit
»Variantenflexibilitat“ verbunden.

HSf: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist negativ mit der Leistungsféhigkeit
,Volumenflexibilitat” verbunden.

H5g: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist positiv mit der Leistungsfahigkeit
»,Nachhaltigkeit” verbunden.

Hb5h: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist positiv mit der Netzwerkféhigkeit
,Mobilitéat“ verbunden.

Hb5i: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist positiv mit der Netzwerkféhigkeit
L,Lernen” verbunden.

H5j: Eine Zentralisierung von Entscheidungen ist positiv mit der Netzwerkféhigkeit
,Effizienz" verbunden.

Die folgende Abbildung 5-12 fasst die theoretischen Wirkzusammenhénge zwischen
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen und der realisierten Leistungsfahigkeit
sowie den Netzwerkfahigkeiten globaler Produktionsnetzwerke zusammen.
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Leistungsfahigkeit Entscheidungen Netzwerkfahigkeiten
EBIT
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Produktionskosten
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Nachhaltigkeit —> Negativer Wirkzusammenhang
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Abbildung 5-12: Theoretische Wirkzusammenhdnge zwischen der Zentralisierung von
Entscheidungen und der Leistungsfahigkeit sowie Netzwerkfahigkeiten (Eigene Dar-
stellung)

5.2.6 Zusammenfassung der theoretischen Wirkzusammenhénge

Fur eine bessere Ubersicht Uber alle theoretisch beschriebenen Wirkzusammenhiange
zwischen den Betrachtungsbereichen Strategie, Komplexitdt, Zentralisierung sowie
Leistungsfahigkeit bzw. Netzwerkfahigkeiten wird in der nachfolgenden Abbildung 5-13
eine Darstellung aller aufgestellten Hypothesen gegeben. Die theoretischen Wirkzu-
sammenhénge sind die Grundlage fur die weitere empirische Analyse in den nachfol-
genden Kapiteln. Zusammenfassend lasst sich schlief3en, dass die Ziele der Produkti-
ons- und Netzwerkstrategie dedizierte Einflisse auf die Zentralisierung von Entschei-
dungen haben. Es wirken sich die externe Komplexitat positiv und die interne Komple-
xitdt negativ auf eine Zentralisierung aus. Darliber hinaus werden Wirkzusammen-
hénge zwischen der internen und externen Komplexitat gepruft. Laut der theoretischen
Diskussion wirkt sich lediglich die externe Komplexitat als Gestaltungsbedingung auf
die Auswahl der Ziele der Produktions- und Netzwerkstrategie aus. SchlieRlich wird die
Gestaltungswirkung der Zentralisierung von Entscheidungen auf die Leistungsféhigkeit
sowie die Netzwerkfahigkeiten geprift.
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Komplexitat Strategie Entscheidungen Leistungsfahigkeit
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Abbildung 5-13: Zusammenfassung der theoretischen Wirkzusammenhénge (Eigene
Darstellung)

5.3 Studienkonzeption und Datenanalyse

Dieser Abschnitt stellt die Studie, die zur Prifung der theoretischen Wirkzusammen-
hénge entworfen wurde, mitsamt der Datengrundlage sowie die Datenanalyse vor. Zu-
erst wird die Datengrundlage der Studie allgemein dargestellt und anhand ihrer deskrip-
tiven Statistik beschrieben. In einem zweiten Schritt erfolgt die Konzeption und Vorstel-
lung der MaReinheiten der Betrachtungsbereiche Strategie, Komplexitat und (De-)Zent-
ralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken. Den Abschluss bil-
det die Datenanalyse der Studie.

5.3.1 Beschreibung der Datengrundlage der Studie

Die Studie wurde anhand der Richtlinien und Empfehlungen von Dillman (2000, S. 3 ff.)
und Forza (2002, S. 155 ff.) entwickelt. Ebenso wurde die Studie durch Praktiker aus
der Industrie und Wissenschaftler mit einem empirischen Vorverstandnis vor der pri-
maren Versendung vorgetestet, um eine allgemein hohe Verstandlichkeit der Studie
sicherzustellen.
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Als Datengrundlage wurde die Orbis-Datenbank? in Kombination mit der internen Da-
tenbank produzierender Unternehmen des wbk Instituts fiir Produktionstechnik verwen-
det. Hierdurch konnte sichergestellt werden, dass sowohl die Grundgesamtheit der Un-
ternehmen als umfassend, als auch der Ansprechpartner als thematisch vielverspre-
chend anzusehen sind. Die Suchkriterien des Stichprobenverfahrens sahen vor, dass
die Unternehmenszentrale vornehmlich im deutschsprachigen Raum, angesiedelt ist.
Hierdurch wurden eine Kontrolle von l&nderspezifischen Faktoren und eine relativ ho-
mogene Unternehmensumwelt erreicht, da bei einer heterogenen Struktur die zu ana-
lysierenden Wirkzusammenhange zwischen den Betrachtungsbereichen beeinflusst
werden kdnnen. Die vier aufgefiihrten Lander kénnen als westeuropédische Hochlohn-
lander klassifiziert werden. Ebenso wurde zwecks Vergleichbarkeit der Produktions-
struktur ausschlieRlich produzierendes Gewerbe mit Stlickgutern adressiert. Hierdurch
wurde erreicht, dass Unternehmen mit einem Fokus auf die Supply Chain und die Dis-
tribution von Produkten ausgeschlossen wurden. Ein weiteres Suchkriterium war, dass
die Anzahl der verwalteten Produktionsstandorte des Unternehmens mindestens zwei
sein muss, sodass das Unternehmen als eines mit einem Produktionsnetzwerk klassi-
fiziert werden kann.

Mit Hilfe dieser Suchkriterien konnten ca. 1000 Unternehmen als passend identifiziert
werden. Das analysierte System war das globale Produktionsnetzwerk des jeweiligen
Unternehmens. Mit Hilfe der internen Datenbank konnten systematisch Ansprechper-
sonen ausgewahlt werden, welche einen Zugang zu verlasslichen Informationen hin-
sichtlich des Produktionsnetzwerkes besitzen. Die Ansprechpersonen mussten eine
globale Verantwortung fiir mindestens zwei Produktionsstandorte haben oder in einer
Zentralfunktion mit einer entsprechenden Position tatig sein. Ein Fokus lag hierbei auf
Netzwerkmanagern, Vice Presidents Produktion, Chief Executive Officers, Chief Ope-
rations Officers oder Produktionsleitern.

Zur Sicherstellung, dass ein Unternehmen bzw. ein Produktionsnetzwerk nur einen Fra-
gebogen ausfilllt, fand die Kontaktaufnahme via standardisierter E-Mail mit personali-
siertem Zugangscode statt. Ebenso wurde durch die Personalisierung ein Zwischen-
speichern erreicht. Die Inhalte, Themen und Ziele der Studie wurden wahrend der Kon-
taktaufnahme skizziert. Dartber hinaus wurde die Vertraulichkeit der Daten den An-

2 https://orbis.bvdinfo.com. (Letzter Zugriff: 01.07.2020)
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sprechpartnern zugesichert. Die Studie wurde zwischen April und Juli 2020 durchge-
fuhrt. Wahrend der Datenaufnahme wurden zwei Erinnerungen zur Teilnahme an die
Ansprechpartner verschickt. Zwischen den friilheren und spéateren Riicklaufern der Stu-
die wurde der Nonresponse Bias geprift (Olhager & Feldmann 2018, S. 696). Es wurde
kein signifikanter Unterschied der Antworten zwischen diesen beiden Ricklaufergrup-
pen festgestellt. Von dieser initialen Grundgesamtheit wurden insgesamt 88 Fragebd-
gen ausgefullt.

Tabelle 5-2 gibt einen Uberblick Uiber die deskriptive Statistik der Umfrage. Im ersten
Abschnitt werden die adressierten Industrien beschrieben. Knapp 33 % der Studienteil-
nehmer kommen aus der Maschinenbauindustrie, 13 % aus der Elektronikfertigung und
11 % aus der Automobilindustrie. Weitere Industrien waren die Metallindustrie, die
Pharmaindustrie oder die optische Industrie. Grundsatzlich ist eine industrielibergrei-
fende Studie fur die Generalisierbarkeit der Studienergebnisse vorteilhaft (Bryman &
Bell 2015). Der zweite Abschnitt zeigt die Umsatzverteilung der Studienteilnehmer fir
das Jahr 2019 auf. Mit 19,5 % haben die meisten Studienteilnehmer 250 bis 500 Milli-
onen € in 2019 erwirtschaftet. 17,1 % der Studienteilnehmer haben 1 bis 2,5 Milliarden
€ umgesetzt. Allerdings haben auch 11 % der Studienteilnehmer keine Angabe bzgl.
des Umsatzes hinterlassen.

Der dritte Abschnitt beschreibt die Anzahl an Mitarbeitern im betrachteten Produktions-
netzwerk der Studienteilnehmer. 42 % der Studienteilnehmer beschaftigen zwischen
1000 und 5000 Mitarbeiter in ihrem Produktionsnetzwerk. Insgesamt haben mehr als
75 % der Studienteilnehmer mehr als 1000 Mitarbeiter im Produktionsnetzwerk. Der
nachste Abschnitt zeigt die Anzahl verwalteter Produktionsstandorte im Produktions-
netzwerk. Die meisten Studienteilnehmer haben weniger als 5 oder zwischen 5 und 9
Produktionsstandorte in ihrem Netzwerk. Knapp 9 % der Studienteilnehmer verwalten
allerdings ein sehr groBes Netzwerk mit mehr als 50 Produktionsstandorten. Hinsicht-
lich der Struktur der Hauptprozesse der Produktion I&sst sich festhalten, dass die do-
minierende Struktur die Make-to-order-Produktion (MTO) mit 47 % der Studienteilneh-
mer ist, wobei eine Mehrfachauswahl méglich war. 30 % der Studienteilnehmer haben
eine Make-to-Stock-Produktion (MTS) in ihrem Produktionsnetzwerk implementiert.



82 (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken

Deskriptive Statistik der Studie

Industrie der Unternehmen Anzahl der Unternehmen Haufigkeit
Maschinenbau 27 32,9%
Elektronikfertigung 11 13,4%
Automobil 9 11,0%
Metallische Produkte 8 9,8%
Computer und Elektronik 6 7,3%
Andere 21 25,6%
Umsatz in 2019 Anzahl der Unternehmen Haufigkeit
Keine Angabe 9 11,0%
< 50 Mio. € 8 9,8%
50 - 99 Mio. € 4 4,9%
100 - 249 Mio. € 7 8,5%
250 - 499 Mio. € 16 19,5%
500 - 999 Mio. € 9 11,0%
1.000 - 2.499 Mio. € 14 17,1%
2.500 - 4.999 Mio. € 8 9,8%
5.000 - 9.999 Mio. € 3 3,7%
10.000 - 49.999 Mio. € 1 1,2%
> 50.000 Mio. € 3 3,7%
Anzahl Mitarbeiter Anzahl der Unternehmen Haufigkeit
Keine Angabe 4 4,9%
<250 7 8,5%
250 - 499 2 2,4%
500 - 999 8 9,8%
1.000 - 2.499 19 23.2%
2.500 - 4.999 16 19,5%
5.000 - 9.999 10 12,2%
10.000 - 19.999 6 7,3%
20.000 - 34.999 5 6,1%
35.000 - 49.000 2 2,4%
>50.000 &) 3,7%
Anzahl Produktionsstandorte Anzahl der Unternehmen Haufigkeit
<5 24 29,6%
5-9 23 28,4%
10-14 9 11,1%
15-19 8 9,9%
20-24 5 6,2%
25-34 3 3,7%
34-49 2 2,5%
> 50 7 8,6%
Hauptprozess der Produktion Anzahl der Unternehmen Haufigkeit
Make-to-stock 22 29,7%
Make-to-order 39 52,7%
Assemble-to-order 6 8,1%
Engineer-to-order 7 9,5%

Tabelle 5-2: Deskriptive Statistik der Studie
5.3.2 MaReinheiten der Betrachtungsbereiche

Fur eine statistische Analyse der Wirkzusammenhange missen die Elemente der Be-
trachtungsbereiche durch Maleinheiten in Form von Messmodellen greifbar gemacht
werden. Im Folgenden werden die Maf3einheiten der Betrachtungsbereiche Strategie,
Komplexitdt und (De-)Zentralisierung von Entscheidungen beschrieben. Es wurden
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darliber hinaus Kontrollvariablen aufgenommen, um exogene Effekte analysieren zu
kénnen. Der zugehérige Fragebogen befindet sich im Anhang A8.

5.3.2.1 MaReinheiten der Elemente des Betrachtungsbereiches Strategie

Die Ziele der Produktionsstrategie werden als einzelne ltems betrachtet, um méglichst
grundlegende Effekte analysieren zu kénnen. Durch diese Betrachtung wird dem mul-
tidimensionalen Charakter der Produktionsstrategie gefolgt, welche sich durch unter-
schiedliche Schwerpunktsetzung einzelner Unternehmen auszeichnet (Slack & Lewis
2002, S. 53 f.). Dementsprechend werden die Ziele der Produktionsstrategie Preis,
Qualitat, Liefergeschwindigkeit, Lieferzuverlassigkeit, Variantenflexibilitét, Volumenfle-
xibilitdt, Innovation und Service als einzelne Items im Betrachtungsbereich Strategie
verwendet. Es wird eine 5-Punkte-Likert-Skala verwendet, wobei 1 mit ,unwichtig“ und
5 mit ,sehr wichtig“ fuir die Differenzierung bzgl. Wettbewerbern belegt wurde (GréRler,
Gribner & Milling 2006, S. 263 ff.). Die zugehérige Frage im Fragebogen lautet:

Wie bewerten Sie die Wichtigkeit der folgenden strategischen Ziele bei der Erfiillung
der Kundennachfrage?

Die Ziele der Netzwerkstrategie wurden bisher primér qualitativ untersucht (Colotla, Shi
& Gregory 2003; Miltenburg 2009; Mengel 2017, S. 60). Einzig Mengel (2017) unter-
sucht den Zusammenhang zwischen Netzwerkfahigkeiten und der Leistungsfahigkeit
von Produktionsnetzwerken und entwickelt hierfir ein Messmodell einzelner Netz-
werkféhigkeiten. Es werden Items aufgebaut, welche die latenten Konstrukte der Netz-
werkfahigkeiten beschreiben kénnen (Shi & Gregory 1998; Mengel 2017, S. 60 f.). Die-
ses Messmodell wird in der vorliegenden Arbeit nicht aufgegriffen, da nur wenige signi-
fikante Beziehungen analysiert werden konnten und sich das entwickelte Messmodell
auf Fahigkeiten und nicht auf Ziele bezieht (Mengel 2017, S. 72). Entsprechend wurden
neue Messmodelle entwickelt.

Die Ziele der Netzwerkstrategie wurden durch latente Konstrukte mit reflektierenden
Items operationalisiert. Mehrere ltems wurden, abhangig von der Anpassungsglte des
Messmodels, fiir die Beschreibung der latenten Konstrukte verwendet. Die Studienteil-
nehmer wurden gefragt inwieweit sie mit verschiedenen Aussagen Ubereinstimmen. Es
wurde eine 5-Punkte Likert-Skala verwendet, um eine mdéglichst differenzierte Aussage
zu den latenten Konstrukten zu erhalten (Xiaosong Peng, Schroeder & Shah 2011, S.
8 ff.). Hierbei beschreibt 1 die ,strenge Ablehnung® und 5 die ,starke Zustimmung". Das
Netzwerkstrategieziel ,Mobilitat* wird Uber die Items ,Produktionsprozessflexibilitat”
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und ,Volumenflexibilitdt* sowie ,Produktionsmixflexibilitdt“ operationalisiert. Folgende
Fragebogenfrage wird analysiert:

Inwieweit wollen Sie die folgenden Flexibilitatsarten weiter ausbauen
(geplanter Erfillungsgrad)?

Das Netzwerkstrategieziel ,Lernen” wird durch die Items ,Definition von konsistenten
Standards®, ,Férdern von Informationsaustausch, ,Umsetzung von KPIs bzgl. Innova-
tionen“ und ,Umsetzung von KPIs bzgl. Lernen®. Die folgende Frage im Fragebogen
wird betrachtet:

Wie wichtig sind die folgenden Aktivitaten fiir Ihr Produktionsnetzwerk?

Das Netzwerkstrategieziel ,Effizienz* wird durch das Item ,Wichtigkeit von Kostenfak-
toren bzgl. Managementscheidungen im Produktionsnetzwerk® operationalisiert. Es
wird die folgende Aussage analysiert:

Bitte bewerten Sie, inwieweit Ihre Entscheidungen in Bezug auf das Management des
globalen Produktionsnetzwerks durch das Risiko und die Dynamik von Kostenfaktoren
beeinflusst wird.

Durch eine konfirmatorische Faktoranalyse (vgl. Kapitel 2.3.2.3) werden die Konstrukte
mit den vordefinierten Items hinsichtlich des Fits gegeniiber den empirischen Daten
Uberpriift. Die Faktoranalyse soll die Reliabilitat und Validitat der Dimensionsreduktion
sicherstellen. Ausgangspunkt der konfirmatorischen Faktoranalyse sind die relevanten
Netzwerkstrategieziele aus den durchgefihrten Workshops (vgl. Kapitel 5.1.1). Alle
Faktorladungen fir die drei Konstrukte sind jeweils groRer als 0,5. Auch das Cronbachs
Alpha liegt fur beide Konstrukte iber einem Wert von 0,6. Dies bestatigt die Reliabilitat
der Faktorisierung. Die durchschnittliche erklarte Varianz liegt fur beide Konstrukte Gber
einem Wert von 0,4 und darlber hinaus héher als die quadrierte Korrelation der beiden
Konstrukte, wodurch die Konvergenz- und Diskriminanzvaliditét erreicht wird.
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Durch- Maximale
Faktor- Faktor- Faktor- Netzwerk- Cronbachs schnittlich Korrelation
ladung 1 ladung 2 ladung 3 prioritét Alpha erfasste mit anderen
Varianz Konstrukten
Kostenfaktoren Effizienz
Prozessflexibilitat 0,12 0,56 0,14
Volumenflexibilitat 0,22 0,89 0,45 Mobilitat 0,65 0,41 0,27
Mixflexibilitat 0,19 0,81 0,31
Informations-
0,41 0,23 0,78
austausch
Standards 0,16 0,25 0,62 Lernen 0,73 0,45 0,27
KPI Lernen 0,34 0,34 0,63
KPI Innovation 0,42 0,18 0,58

Farbschema: Griin = Ausreichende Faktorladung (> 0,5)

Tabelle 5-3: Faktorisierung der Netzwerkstrategieziele
5.3.2.2 MaReinheiten der Elemente des Betrachtungsbereiches Komplexitit

Die identifizierten Elemente bzw. Items wurden mittels einer konfirmatorischen Faktor-
analyse (siehe Kapitel 2.3.2.3) in zwei Faktoren (interne und externe Komplexitat) tiber-
fuhrt, um die latenten Konstrukte der Komplexitat méglichst tber eine Vielzahl greifba-
rer Iltems beschreiben zu kénnen (GréRler, Griubner & Milling 2006; Budde 2015). Die
Faktoranalyse soll die Reliabilitdt und Validitédt der Dimensionsreduktion sicherstellen.
Ausgangspunkt der konfirmatorischen Faktoranalyse sind die relevanten Komplexitats-
treiber, die aus den Workshops (vgl. Kapitel 5.1.1 und 5.1.3) stammen. Die Mafeinhei-
ten der Elemente des Betrachtungsbereiches Komplexitat sind das Ergebnis der vom
Verfasser der Arbeit betreuten Abschlussarbeit A_Weil (2021).

Die erste Faktorisierung (vgl. Tabelle 5-4) mit den als relevant identifizierten Komplexi-
tatstreibern in zwei Konstrukte lieferte eine generelle Bestatigung, dass sich die Kom-
plexitatstreiber in interner und externer Natur kategorisieren lassen. Jedoch zeigen die
geringen Ladungen der Faktoren und hohe Querladungen auf andere Faktoren, die bei
den Variablen auftreten, dass eine sukzessive Eliminierung dieser Komplexitatstreiber
notwendig ist, um die fir Reliabilitdt und Validitat erforderlichen Grenzwerte zu errei-
chen. Dies gilt insbesondere fir die durchschnittlich erfasste Varianz und den damit
einhergehenden Faktorladungen, die bei einigen der Variablen den kritischen Wert von
0,5 nicht erreichen.
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Komplexitats- Faktor-

treiber ladung 1

Produktkomplexitat 0,20
Anzahl Produkte pro

0,45
Standort
Prozesskomplexitat -0,08
Netzwerkkomplexitat 0,15
Technologie-
> 0,06
komplexitat

Zeitdruck

~ 02
Kostendruck _
Qualitatsdruck _

Aktionen von
Wettbewerbern
Grofe der
Kundenbasis
Nachfragevariabilitat 0,60
Globalisierung der

0,50

0,59

8 0,62
Kundenbasis
Grole der

) ) 0,73
Lieferantenbasis
Lieferanten-

il 0,65
zuverldssigkeit

Faktor-
ladung 2

0,81
0,67

0,78

0,56
0,28
0,50

0,18

-0,07
0,09

0,05

0,24

0,35

Komplexitat

Durch- Maximale
Anzahl Cronbachs schnittlich Korrelation

Treiber

Alpha erfasste mit anderen
Varianz Konstrukten

Intern 5 0,72 0,42 0,29

Extern 9 0,72 0,30 0,27

Farbschema: Griin = Ausreichende Faktorladung (> 0,5), Rot = Unzureichende Faktorladung (< 0,5)

Tabelle 5-4: Erste Faktorisierung der Komplexitétstreiber

Dementsprechend mussen Eliminierungen einzelner Items bzw. Komplexitatstreiber er-

folgen, um eine hohe Giite der Faktoren zu erreichen. Nach erfolgten Eliminierungen
wurden nun akzeptable Werte fiir die interne Konsistenz sowie die Konvergenz- und
Diskriminanzvaliditét erreicht (vgl. Tabelle 5-5). Alle Faktorladungen fiir beiden Kon-

strukte sind jeweils gréRer als 0,6. Auch das Cronbachs Alpha liegt fir beide Konstrukte
Uber einem Wert von 0,7. Dies bestatigt die Reliabilitat der Faktorisierung. Die durch-
schnittliche erkléarte Varianz liegt fiir beide Konstrukte tber einem Wert von 0,5 und

darliber hinaus hoher als die quadrierte Korrelation der beiden Konstrukte, wodurch die
Konvergenz- und Diskriminanzvaliditat erreicht wird.
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Durch- Maximale
Komplexitats- Faktor- Faktor- Kemplexttat Anzahl Cronbachs schnittlich Korrelation
treiber ladung 1 ladung 2 Treiber Alpha erfasste mit anderen
Varianz Konstrukten

Prozesskomplexitat -0,04 0,86
Netzwerkkomplexitat 0,27 0,75
B Intern 3 0,74 0,64 0,09
Technologie-
. 0,16 0,79
komplexitat
Nachfragevariabilitat 0,64 0,002
Globalisierung der
5 0,63 0,002
Kundenbasis
GroRe der
) . 0,85 015 Extern 4 0,71 0,53 0,09
Lieferantenbasis
Lieferanten-
0,77 0,25

zuverlassigkeit
Farbschema: Griin = Ausreichende Faktorladung (> 0,5)

Tabelle 5-5: Zweite Faktorisierung der Komplexitétstreiber

Die interne Komplexitat wird demnach durch die Prozesskomplexitat, die Netzwerkkom-
plexitdt und die Technologiekomplexitat beschrieben. Die externe Komplexitat wird
durch die vier Items Nachfragevariabilitdt, Globalisierung der Kundenbasis, GroRe der
Lieferantenbasis und Lieferantenzuverldssigkeit beschrieben.

Die inkludierten Items werden durch die Frage:

Zu welchem Mal ist Ihr Produktionsnetzwerk den folgenden internen und externen
Komplexitdtsarten ausgesetzt?

im Fragebogen operationalisiert. Es wird eine 5-Punkte-Likert-Skala verwendet, wobei
1 mit ,eher wenig“ und 5 mit ,sehr viel* bzgl. der einzelnen Komplexitatstreiber beschrie-
ben wird. Die Werte der Konstrukte interne und externe Komplexitét berechnen sich fiir
jeden Studienriicklaufer durchschnittlich aus den Werten ihrer drei bzw. vier Komplexi-
tatstreibern.

5.3.2.3 MaReinheiten der Elemente des Betrachtungsbereiches Entscheidungen

Die identifizierten Entscheidungen werden als einzelne Items betrachtet und nicht wei-
ter abstrahiert bzw. differenziert, da sie das Kernelement der vorliegenden Arbeit sind
und das einzelne Verhalten der Entscheidungen von Interesse ist. So kann differenziert
werden, ob einzelne Entscheidungen eher zentralisiert, oder dezentralisiert sein kén-
nen oder, ob alle Entscheidungen einem gleichen Muster folgen. In Summe werden 15
Entscheidungen analysiert (vgl. Kapitel 5.1.5). Die Studienteilnehmer wurden gefragt:

Auf welcher Ebene werden folgende Entscheidungen getroffen?
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Es wird eine 5-Punkte-Skala verwendet, wobei 1 mit ,vollstédndig dezentral am Produk-
tionsstandort®, 2 mit ,ausgewahlte Standorte mit hoher Kompetenz®, 3 mit ,in den Re-
gionen*, 4 mit ,in den Business Units bzw. Divisionen® und 5 mit ,vollstédndig zentral auf
Netzwerkebene bzw. in den Headquarters® beschrieben wurde. Dabei wurde sich am
Stand der Forschung orientiert (vgl. Olhager & Feldmann (2018), Olhager & Feldmann
(2021) und Schuh et al. (2021)).

5.3.2.4 MaReinheiten der Elemente des Betrachtungsbereiches Leistungsfahig-
keit und Netzwerkfédhigkeiten

Auch die Leistungsféahigkeit wird durch einzelne Items beschrieben, um den puren Ef-
fekt verschiedener Arten der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen auf unterschied-
liche Leistungsfahigkeitsindikatoren analysieren zu kénnen. Es wird zwischen finanzi-
eller und operativer Leistungsféahigkeit unterschieden. Fir die finanzielle Leistungsfa-
higkeit werden EBIT, Marktanteil und Produktionskosten betrachtet (siehe Kapitel
5.1.2). Fur die operative Leistungsfahigkeit werden Produktqualitat, Liefergeschwindig-
keit, Lieferzuverléssigkeit, Produktionsvolumenflexibilitdt, Produktmixflexibilitdt und
Nachhaltigkeit betrachtet. Die Studienteilnehmer wurden gefragt:

Wie schneidet Ihr Netzwerk in den folgenden Leistungsféahigkeitsdimensionen im Ver-
gleich zum Hauptwettbewerber ab?

Es wird eine 7-Punkte-Likert-Skala verwendet, wobei 1 mit ,viel schlechter® und 7 mit
viel besser” beschrieben wird.

Die Netzwerkféhigkeiten wurden anhand neu entwickelter Messmodelle (vgl. auch Ka-
pitel 5.3.2.1) aufgenommen und mittels konfirmatorischer Faktoranalyse bzgl. Reliabili-
tat und Validitat geprift. Die Fahigkeit Mobilitdt wird durch das ltem ,Produktionsvolu-
menflexibilitdt* gemessen. Die zugehorige Frage lautet:

Inwieweit erfiillt das globale Produktionsnetzwerk bereits die folgende Flexibilitdtsdi-
mension (aktueller Erfiillungsgrad)?

Die anderen beiden Flexibilitdtsarten ,Produktionsmix- und Prozessflexibilitat* mussten
aufgrund einer hohen Korrelation mit der Produktionsvolumenflexibilitat exkludiert wer-
den. Die Fahigkeit Effizienz wird durch das Item ,Standardisierung von Ressourcen und
Infrastruktur zur Erreichung von Kostenvorteilen® abgebildet. Die zugehérige Frage lau-
tet:
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Inwieweit standardisieren Sie das nachfolgende Element innerhalb Ihres globalen
Produktionsnetzwerks?

Die Fahigkeit Lernen wird durch die Items ,Standardisierung von Systemen® (Frage 1),
.Integration der Standorte im Netzwerk® sowie ,implementierte Standards sowie Leitfa-
den” (Frage 2) operationalisiert. Die Ergebnisse der konfirmatorischen Faktoranalyse
zeigen die Reliabilitdt und Validitat dieser Faktorisierung. Die zugehérigen Fragen lau-
ten:

1) Inwieweit standardisieren Sie die nachfolgend aufgefiihrten Elemente innerhalb
Ihres globalen Produktionsnetzwerks?
2) Auf welche Hindernisse stof3en Sie beim Leistungsmanagement im globalen
Produktionsnetzwerk?

Durch- Maximale
Faktor- Faktor- Faktor- Netzwerk- Cronbachs schnittlich Korrelation
ladung 1 ladung 2 ladung 3 prioritat Alpha erfasste mit anderen

Varianz Konstrukten

Standardisierung r Effizienz
Volumenflexibilitat 0,12 1 0,34 Mobilitat - - 0,28

Standardisierung

0,42 0,25 0,79
von Systemen
Implementierte Lernen 0,64 0,49 0,21
. 0,18 0,22 0,72
Leitfaden
Netzwerkintegration 0,29 0,39 0,62

Farbschema: Griin = Ausreichende Faktorladung (> 0,5)

Tabelle 5-6: Faktorisierung der Netzwerkféhigkeiten
5.3.2.5 MaReinheiten der Kontrollvariablen

Neben den MaReinheiten der Betrachtungsbereiche wurden unterschiedliche Kontroll-
variablen in die Analyse einbezogen. Diese Kontrollvariablen wurden integriert, um Ef-
fekte anderer Faktoren auf die Strategie, Komplexitat, (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen und Leistungsfahigkeit erklaren zu kénnen. Als Kontrollvariablen wurden
die Branche und die GroflRe der Analyseeinheit verwendet.

Die Branche der teilnehmenden Unternehmen wurde lber den Industriesektor in die
Analyse integriert (Schoenherr & Narasimhan 2012, S. 3765 ff.). Dartber hinaus wurde
die Grolke der Analyseeinheit durch die Anzahl an Mitarbeitern (Wiech et al. 2020, S.
6) und die Anzahl an Standorten im globalen Produktionsnetzwerk abgebildet (Mengel
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2017, S. 63 f.). Die durch die spezielle Messskala vollzogene logarithmische Transfor-
mation der Mitarbeiter- und Standortzahl stellt schon wéhrend der Studie sicher, dass
eine Berlcksichtigung in einem linearen Regressionsmodell sichergestellt werden kann
(Wiech et al. 2020, S. 6). Da die beiden Kontrollvariablen jedoch Multikollinearitat auf-
weisen, sollte laut BLUE-Kriterium nur eine der beiden GréRen in der Analyse beriick-
sichtigt werden (Backhaus et al. 2016, S. 98). Fur die Variable Anzahl der Standorte
liegen weniger Studienriicklaufer (58 Stuick) als fur die Variable Anzahl an Mitarbeitern
(71 Stiick) vor. Dementsprechend wird die Variable Anzahl an Mitarbeitern als Kontroll-
variable verwendet. (Beugelsdijk & Jindra 2018, S. 532 f.; Wiech et al. 2020, S. 6;
A_Weil 2021, S. 93) Die zugehdrige Frage im Fragebogen lautet:

Wie viele Mitarbeiter beschéftigen Sie in Ihrem globalen Produktionsnetzwerk?

5.3.3 Datenanalyse — Cluster- und Regressionsanalyse

Fur die Datenanalyse wurden im Betrachtungsbereich ,Entscheidungen® die Entschei-
dungen als einzelne ltems betrachtet und nicht weiter detailliert oder verrechnet. Im
Betrachtungsbereich der Strategie wurden die Produktionsstrategieziele ebenfalls als
einzelne Items betrachtet. Die Netzwerkstrategieziele wurden aufgrund ihres latenten
Charakters durch Faktoren beschrieben. Im Betrachtungsbereich der Komplexitat wur-
den die Faktoren der internen und externen Komplexitat verwendet. Fir die Leistungs-
fahigkeitsindikatoren wurden einzelne Items verwendet. Fir die Netzwerkfahigkeiten
wurde aufgrund des latenten Charakters auf Faktoren zuriickgegriffen. Wie in der Reli-
abilitats- und Validitatsanalyse gezeigt wurde, reprasentieren die einzelnen Komplexi-
tatstreiber, d.h. die ltems, die Ubergeordneten Konstrukte. Dementsprechend ist es
moglich, dass die Faktoren auf Basis der Durchschnitte der einzelnen ltems weiter ana-
lysiert werden.

Fur die Analyse der Entscheidungsverteilung wurde eine k-Means-Clusteranalyse
durchgefiihrt (vgl. Kapitel 2.3.2.4 und 5.4.1). Im Rahmen der Analyse der Wirkzusam-
menhange zwischen den einzelnen Betrachtungsbereichen wurden multiple Regressi-
onsmodelle entwickelt und analysiert. Diese priifen die vermuteten Zusammenhange
zwischen den Betrachtungsbereichen. Kontrollvariablen wurden hierbei integriert, um
externe Effekte zu filtern.

Alle Konstrukte und Items wurden als intervallskaliert definiert, was aufgrund der Fra-
gebogenstruktur als passend anzusehen ist (Carifio & Perla 2007, S. 106 ff.). Im Da-
tensatz wurden 2 Studienrtckldufer exkludiert, da ein GrofRteil der Antworten zu den
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einzelnen Betrachtungsbereichen nicht vollstédndig war. Studienrlicklaufer, bei denen
vereinzelt Antworten nicht ausgefiillt wurden, wurden durch singulére Imputation durch
das jeweilige Lagemal aufgefiillt, um moéglichst vollstandige Daten analysieren zu kén-
nen. Beim Lagemal werden jeweils die Mittelwerte eines Items fiir fehlende Werte ein-
gefigt. (Brick & Kalton 1996, S. 230 ff.) Es wurden dementsprechend 86 Studienriick-
laufer in der Analyse betrachtet. Als Software wurde die etablierte Statistik- und Analy-
sesoftware IBM SPSS ® in der Version 26 verwendet.

5.4 Ergebnisse der Datenanalyse

Dieser Abschnitt gibt einen Uberblick tiber die Ergebnisse der Datenanalyse. Im ersten
Schritt wird die empirisch vorgefundene (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in
globalen Produktionsnetzwerken dargestellt (vgl. Kapitel 5.4.1). In den danach folgen-
den Kapiteln werden die Wirkzusammenhange zwischen den Betrachtungsbereichen
Strategie, Entscheidungen, Komplexitdt und Leistungsfahigkeit anhand der Ergebnisse
der Datenanalyse beschrieben (vgl. Kapitel 5.4.2, 5.4.3, 5.4.4 und 5.4.5).

5.4.1 (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken

Zur Prufung, ob einzelne Entscheidungen zentralisierter sind als andere Entscheidun-
gen, wurde ein Vergleich der Mittelwerte der Entscheidungen bzgl. ihrer (De-)Zentrali-
sierung durchgefuhrt. Der Mittelwert gibt an, an wie zentralisiert einzelne Entscheidun-
gen sind. Die Entscheidungen wurden in absteigender Reihenfolge in Bezug auf ihre
durchschnittlichen (De-)Zentralisierung von zentral nach dezentral sortiert (vgl. Tabelle
5-7). Eine entsprechende Analyse in Form von Boxplots befindet sich in Anhang A9. Es
I&sst sich qualitativ feststellen, dass es Unterschiede zwischen den einzelnen Entschei-
dungen gibt. Tendenziell strategische Entscheidungen wie z.B. Transferpreise oder
Entscheidungen zur Standortrolle und -strategie werden primér zentral geféallt. Opera-
tive Entscheidungen wie z.B. die kurzfristige Planung und Steuerung sowie Entschei-
dungen zur Organisationsstruktur werden eher am Standort entschieden.
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0 Durchschnittliche q
Entscheidungen (De-)Zentralisierung 1 (dezentral) ... bis ... 5 (zentral)

n=86 a 12 13 4 5]

Transferpreise 4,32 5 o 5 ¢ 3. 170 8 6@
Standortrolle & -strategie 4,10 4 o ) 7 2008 4@
Produktions-IT-Entscheidungen 4,05 g 120 g o 7 % 56 @
Produktallokationen 3,98 4 - 1@ 5 ¢ »2s 38 @
Distributionsentscheidungen 3,90 7 7 e 6 ° »:: 33@
Make-or-Buy-Entscheidungen 3,66 14 © 9 ® 2 % s0 3@
Langfristige Planung und Steuerung 3,56 17 @ 7 0 5¢ R 220 3@
Technologieauswahl 3,48 1 @ 20 @ 2 8 20 1@
Zeitpunkt der Kapazitatsplanung 3,47 18 @ 7 e 9 ¥ 200 20
Lieferantenauswahl 3,17 19 @ 200 3 -8 15 @ 290
Produktionsprozessauswahl 2,94 19 @ 230 6 200 18 @
Kontinuierliche Verbesserung 2,91 22 @ 200 R 17 @ 20 @
Veranderung von Produktionskapazitaten 2,88 2% @ 140 Res 200 18 @
Organisationsstruktur des Standorts 2,80 2 @ 140 8 o6 190 18 @
Kurzfristige Planung und Steuerung 2,36 40 @ 150 B *5 12e 14 0

¥ Durchschnittliche (De-)Zentralisierung . Anzahl an Unternehmen/Studienriicklaufern

Tabelle 5-7: Durchschnittliche (De-)Zentralisierung der einzelnen Entscheidungen

Allerdings sind die Unterschiede der Mittelwerte fir den GroRteil der Entscheidungen
marginal. Die Mittelwerte liegen zwischen den Werten 3 und 4. Das spricht dafir, dass
es entweder Entscheidungen sind, die integriert von der Zentrale und dem Standort
getroffen werden, oder dass es Unternehmen gibt, die diese Entscheidungen jeweils
nur zentral oder dezentral treffen. Die Visualisierung Uber die Kreise (Anzahl an Unter-
nehmen/Studienriicklaufern) verdeutlicht, dass die beiden Extrema Dezentralisierung
und Zentralisierung vorherrschend sind bei der Entscheidungsverteilung. Es bedarf ei-
ner Analyse, ob es ganzheitliche Formen der (De-)Zentralisierung fiir alle Entscheidun-
gen gibt. Dadurch wird transparent, ob einzelne Unternehmen alle Entscheidungen
zentralisieren, wohingegen andere Unternehmen Entscheidungen dezentral oder inte-
griert treffen. Dies wird in der Hypothese H1b gepriift.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Hypothese H1a, wonach eine Tendenz einzelner
Entscheidungen bzgl. ihrer (De-)Zentralisierung vorliegt, wird nachfolgend geprift, ob
es ganzheitliche Formen der (De-)Zentralisierung fur alle Entscheidungen gibt (Hypo-
these 1b). Hierzu wird zur Prifung der theoretischen Cluster der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen nach Olhager & Feldmann (2018) die initiale Clusteranzahl auf
,drei“ festgelegt (siehe Hypothese H1b). Der k-Means-Clusteralgorithmus ordnet den
Clustern dezentral 21, integriert 29 und zentral 36 Studienrlcklaufer zu (vgl. Tabelle
5-8). Die Werte in den Zellen stehen jeweils fiir den Mittelwert des Clusters auf einer
Skala von 1 (dezentral) bis 5 (zentral). Mittels Kreuzvalidierung Uber eine zuféllige
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Stichprobe wurde die Validitat dieser Klassifizierung gewahrleistet. Zur Validierung der
Cluster wurde ein paarweiser Vergleich der Mittelwerte zwischen jeweils zwei Clustern
durch die ANOVA durchgefiihrt. Neun der finfzehn Entscheidungen weisen bei min-
destens zwei der drei Cluster keine signifikanten Unterschiede zum 5%-Level auf. Dem-
entsprechend wird diese Clusterung verworfen.

Zur Behebung des Problems fehlender Signifikanzwerte der Validitat der Clusterana-
lyse wurde die Clusteranalyse ein zweites Mal mit nur zwei Clustern (k = 2) durchge-
fuhrt. Hierbei wurden den Clustern jeweils 33 (dezentral) bzw. 53 (zentral) Studienruick-
laufer bzw. Produktionsnetzwerke zugewiesen. Die Mittelwerte der Entscheidungen fol-
gen einem einheitlichen Muster. So kann ein klar zentraleres und ein klar dezentraleres
Cluster identifiziert werden. Die Varianzanalyse liefert in diesem Fall ein eindeutiges
Ergebnis, da die Cluster lediglich fir die Elemente IT-Entscheidungen und Transfer-
preise nicht signifikant verschieden sind. (A_Weil 2021, S. 88)

Das erste Cluster (n = 53) wird mit dem Namen ,Zentrale Entscheidungsverteilung*
belegt. In diesem Cluster weisen alle Entscheidungen einen eher zentralen Charakter
auf, da hohe Werte als Durchschnitte der einzelnen Entscheidungen vorliegen. Ent-
scheidungen werden vorwiegend in der Zentrale bzw. dem Headquarter getroffen. Im
Kontext globaler Produktionsnetzwerke wird diesem Cluster zugesprochen, dass Ent-
scheidungen auf Netzwerkebene geféllt werden.

Das zweite Cluster (n = 33) wird mit dem Namen ,Dezentrale Entscheidungsverteilung*
belegt, da die einzelnen Entscheidungen tendenziell niedrigere Werte auf der gewahl-
ten Skala aufweisen. Entscheidungen werden in diesem Cluster von den Unternehmen
vorwiegend auf Standortebene allokiert, wodurch der Standort eine héhere Autonomie
bzgl. dieser Entscheidungen aufweist.

Die meisten Entscheidungsallokationen sind signifikant unterschiedlich laut ANOVA (p-
Wert < 0,01), mit Ausnahme der Entscheidungen: Transferpreise und Produktions-IT-
Entscheidungen. Diese Entscheidungen weisen in beiden Clustern einen eher zentra-
len Charakter auf und sind demnach nicht signifikant verschieden zwischen den Clus-
tern. Mittels dieser validen Clusterung kann die (De-)Zentralisierung der Entscheidun-
gen im Folgenden gesamtheitlich anhand des Durchschnitts der einzelnen Entschei-
dungen abgebildet und analysiert werden.
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Keine
Entscheidungen 3 Cluster 2 Cluster Clusterung

DZ (n=21) Int. (n=29) (n=36) DZ (n=33) Z (n=53) n=86

Standortrolle & -strategie 3,38° 4,10 4,52° 3,60* 4,41* 4,10
Organisationsstruktur des Standorts 1,47* 2,62* 3,72* 1,54* 3,58 2,80
Veranderung von Produktionskapazitaten 1,42* 2,65* 3,91* 1,72* 3,60* 2,88
Zeitpunkt der Kapazitatsplanung 2,14* 3,82° 3,97° 2,60* 4,01* 3,47
Produktions-IT-Entscheidungen 3,47° 4,17 4,30° 3,81 4,02 4,05
Make-or-Buy-Entscheidungen 1,76* 4,03° 4,47° 2,48* 4,39* 3,66
Produktallokationen 3,23° 3,86° 4,52* 3,42* 4,33* 3,98
Lieferantenauswahl 1,66* 3,17* 4,05* 2,06* 3,86* 3,17
Transferpreise 3,80° 417° 4,75* 4,06 4,49 4,32
Produktionsprozessauswahl 1,66* 2,72 3,86 1,78* 3,66* 2,94
Technologieauswahl 2,57° 3,17° 4,27 2,63* 4,01* 3,48
Kontinuierliche Verbesserung 1,42* 3,41° 3,38° 2,03* 3,47 2,91
Langfristige Planung und Steuerung 2,28* 3,34* 4,50* 2,57* 4,18* 3,56
Kurzfristige Planung und Steuerung 1,38° 1,48° 3,63* 1,45* 2,92% 2,36
Distributionsentscheidungen 3,28° 3,75° 4,38* 3,57 4.11* 3,90

Anmerkung 3 Cluster: ° = signifikant unterschiedlich zu einem der anderen Cluster (paarweiser Vergleich p < 0,05); * = signifikant
unterschiedlich zu beiden anderen Clustern (paarweiser Vergleich p < 0,05); Anmerkung 2 Cluster: * = signifikant unterschiedlich zum
anderen Cluster (p < 0,05)

Tabelle 5-8: Ergebnisse der Clusteranalyse zur (De-)Zentralisierung von Entscheidun-
gen in globalen Produktionsnetzwerken

5.4.2 Wirkzusammenhéange zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisie-
rung von Entscheidungen

Zur Uberprifung der Wirkzusammenhénge zwischen den einzelnen Zielen der Strate-
gie und der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwer-
ken wurden Regressionsmodelle aufgebaut und analysiert. Die ermittelten Wirkzusam-
menhange sind das Ergebnis der vom Verfasser der Arbeit betreuten Abschlussarbeit
A_Weil (2021).

Die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen geht als Durchschnitt der einzelnen Ent-
scheidungen in die folgenden Regressionsanalysen ein. Die Ergebnisse der Clusterung
(vgl. Kapitel 5.4.1) sowie die generellen starken und positiven Korrelationen zwischen
den einzelnen Entscheidungen legen eine ganzheitliche Anpassung der (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen nahe. Da zudem aus den Workshops der analytisch-de-
duktiven Methode hervorgeht, dass alle 15 Entscheidungen elementar fir das Manage-
ment bzw. die Koordination von globalen Produktionsnetzwerken sind, ist die Bildung
eines Durchschnitts fir die (De-)Zentralisierung der Entscheidungen zur Dimensions-
reduktion inhaltlich valide. Die Reliabilitat ist durch ein Cronbachs Alpha von 0,849
ebenfalls sichergestellt. Diskriminanzvaliditat ist bei nur einem Konstrukt, ndmlich der
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Zentralisierung von Entscheidungen, nicht zu Gberpriifen. Einzig die durchschnittlich
erklarte Varianz ist mit 0,328 kleiner als der Grenzwert. Da die Eliminierung von Ele-
menten zur Steigerung der erklarten Varianz (Konsistenzvaliditat) jedoch keine nen-
nenswerten Verbesserungen des Kriteriums der Konsistenzvaliditat bringt, inhaltliche
Validitat durch die Workshops der Experten anzunehmen ist und alle Entscheidungen
bzw. Elemente signifikant mit dem Gesamtkonstrukt (Durchschnitt der Entscheidungen)
korrelieren, wurde die Dimensionsreduktion zu einem Konstrukt durchgefiihrt. Die
Werte fiir die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen sind somit metrisch skaliert und
kénnen Werte zwischen 1 und 5 annehmen, wobei 1 vollstdndige Dezentralisierung und
5 vollstédndige Zentralisierung von Entscheidungen bedeutet.

In den Ergebnissen der Regression werden verschiedene Gltekriterien aufgezeigt (vgl.
2.3.2.5). Diese werden nun beschrieben. B steht fir den unstandardisierten Regressi-
onskoeffizienten. Standardfehler B bezeichnet den Standardfehler des Regressionsko-
effizienten. B ist der standardisierte Regressionskoeffizient. Die Signifikanz der Regres-
sion wird durch T, die t-Statistik geprift. Der zugehérige Signifikanzwert wird mit Sig.
abgekurzt. VIF steht fur den Variance Inflation Factor, der das Regressionsmodell ge-
gen Multikollinearitét absichert. Diese sollten nicht > 4 sein. R?bildet das Bestimmtheits-
maf der Regression ab. Dieses zeigt den erklarten Anteil der Varianz der abh&ngigen
Variablen an. Das korrigierte R? beriicksichtigt die Anzahl unabhingiger Variablen des
Modells. Ein Wertebereich von = 0,05 wird als akzeptabel angesehen (Cohen 1992, S.
155 ff.; Mengel 2017, S. 69 f.). Der Standardfehler des Schatzers gibt die Streuung der
Werte auf der y-Achse um die Regressionsgerade wieder. Dieser wird zur Berechnung
des Signifikanzwertes in der t-Statistik verwendet. Die Autokorrelation der StérgréRen
wird durch den Durbin-Watson-Test (DWT) abgesichert. Dieser sollte < 2,5 sein. WT-
Chi?sowie BPT-Chi? sind Giitekriterien fiir die Heteroskedastizitit. Mindestens eine der
beiden Kriterien sollte im Signifikanzwert nicht < 0,05 sein. Die Gite des Gesamtmo-
dells der Regression wird mittels der F-Statistik abgebildet. (Backhaus et al. 2016, S.
97 ff.)

Fir die angenommenen theoretischen Wirkzusammenhange zwischen der Strategie
und der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen sind alle acht aufgestellten Regres-
sionsmodelle signifikant mit einem p-Wert der F-Statistik kleiner als 0,1 (vgl. Tabelle
5-9). Die Hypothesen H2a/e/f/h lieRen sich nicht bestatigen. Fur das Ziel der Qualitat,
konnte, wie vermutet, ein signifikant positiver Wirkzusammenhang nachgewiesen wer-
den (p < 0,1). Entgegen der Vermutung werden die Ziele der Liefergeschwindigkeit und
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-zuverldssigkeit sowie der Innovation mit tendenziell zentraler Entscheidungsverteilung
erreicht.

Fur die angenommen theoretischen Wirkzusammenhéange zwischen den Netzwerkstra-
tegiezielen und der Zentralisierung von Entscheidungen sind alle Regressionsmodelle
signifikant (vgl. Tabelle 5-10). Die Effizienz und die Mobilitdt hdngen zum 10 %-Niveau
mit der Zentralisierung von Entscheidungen zusammen. Das Netzwerkstrategieziel Ler-
nen hangt zum 5 %-Niveau mit der Zentralisierung von Entscheidungen zusammen.
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Tabelle 5-10: Ergebnisse der Regression von der Netzwerkstrategie auf die Zentrali-

sierung von Entscheidungen
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5.4.3 Wirkzusammenhéange zwischen der Komplexitidt und der (De-)Zentra-
lisierung von Entscheidungen

Zur Uberpriifung der Wirkzusammenhénge zwischen der internen und externen Kom-
plexitat, der Strategie sowie der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken wurden ebenso Regressionsmodelle aufgebaut und analysiert
(vgl. Tabelle 5-11, Tabelle 5-12 und Tabelle 5-13). Die ermittelten Wirkzusammen-
hénge sind das Ergebnis der vom Verfasser der Arbeit betreuten Abschlussarbeit
A_Weil (2021).

Der theoretische positive Wirkzusammenhang zwischen interner und externer Komple-
xitét (Hypothese H3c/d) konnte bestétigt werden. Demnach liegt ein Wirkzusammen-
hang zwischen steigender externer und steigender interner Komplexitat und vice versa
vor.

Die aufgestellten Regressionsmodelle zur Identifizierung der Wirkzusammenhénge
zwischen der internen bzw. externen Komplexitdten und der Zentralisierung von Ent-
scheidungen in globalen Produktionsnetzwerken (Modelle 3a und 3b in Tabelle 5-11)
erweisen sich beide als signifikant (F-Wert < 0,05). Allerdings ist der Zusammenhang
zwischen den Komplexitatsarten und der Zentralisierung von Entscheidungen nicht sig-
nifikant. Lediglich die Kontrollvariable der Mitarbeiterzahl weist Signifikanz auf. Die ver-
muteten Zusammenhange (H3a und H3b) kdnnen nicht bestatigt werden.
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Ergebnisse der Regression zur internen und externen Komplexitét un-

Tabelle 5-11

tereinander und auf die Zentralisierung von Entscheidungen
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5.4.4 Wirkzusammenhéange zwischen der Komplexitat und der Strategie

Bei der Prifung der Wirkzusammenhange zwischen der externen Komplexitat und den
Zielen aus dem Betrachtungsbereich der Strategie (Hypothesen H4) waren lediglich die
Modelle zur Qualitat, Lieferzuverlassigkeit und Volumenflexibilitat signifikant (vgl. Ta-
belle 5-13). Signifikanz fir die Hypothesen H4a/c/e/g/h konnte nicht nachgewiesen wer-
den. Die Analyse der Daten impliziert, dass die Wichtigkeit der Ziele Qualitat (H4b) und
Volumenflexibilitét (H4f) signifikant positiv mit einer steigenden externen Komplexitat
zusammenhangt. Ebenso erweisen sich die Modelle von der externen Komplexitét auf
die Effizienz (H4i) und Mobilitat (H4j) als signifikant. Der Einfluss der externen Komple-
xitat auf das Netzwerkstrategieziel Lernen ist weder im Gesamtmodell (Sig. F in Tabelle
5-12) signifikant, noch fur den direkten Einfluss der externen Komplexitat. Die ermittel-
ten Wirkzusammenhénge sind das Ergebnis der vom Verfasser der Arbeit betreuten
Abschlussarbeiten A_Weil (2021) und A_Rahier (2021).
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5.4.5 Wirkzusammenhange zwischen der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen und der Leistungsfahigkeit sowie den Netzwerkfahigkei-
ten

Im Rahmen der Analyse der Wirkzusammenhé&nge zwischen der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen und der Leistungsfahigkeit auf Netzwerkebene wurden ebenso
Regressionsmodelle aufgebaut (vgl. Tabelle 5-14). Hierfir werden die Wirkzusammen-
hénge zwischen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken und den einzelnen Leistungsfahigkeitsindikatoren analysiert. Die ermittel-
ten Wirkzusammenhange sind das Ergebnis der vom Verfasser der Arbeit betreuten
Abschlussarbeiten A_Weil (2021) und A_Rahier (2021).

Signifikanz konnte fiir die Gesamtmodelle fur die Zusammenhénge zwischen der Zent-
ralisierung von Entscheidungen und den Leistungsféhigkeitsindikatoren Produktions-
kosten, Qualitat, Liefergeschwindigkeit, Lieferzuverldssigkeit und Volumenflexibilitat
bestatigt werden. Fir die Produktionskosten, die Qualitét und die Liefergeschwindigkeit
lag dabei lediglich ein signifikanter Zusammenhang der Kontrollvariable Mitarbeiteran-
zahl vor. Fur die Lieferzuverlassigkeit und die Volumenflexibilitédt konnte ein signifikan-
ter positiver Wirkzusammenhang nachgewiesen werden. Es wurde in der theoretischen
Diskussion allerdings ein negativer Zusammenhang vermutet (siehe Kapitel 5.2.5). Da-
her kann der gefundene, positive Wirkzusammenhang entsprechend nicht angenom-
men werden. Der DWT fir den Zusammenhang der Zentralisierung von Entscheidun-
gen mit der Variantenflexibilitat ist mit 2,685 gréRer als der Grenzwert von 2,5. Da die
Untersuchungen der durchgefiihrten Studie allerdings eine Querschnittsstudie sind und
sich die Reihenfolge der Fragebogenricklaufer beliebig &ndern l&sst, ist somit auch
eine Autokorrelation der Stérgréen ausgeschlossen. (Backhaus et al. 2016, S. 105)

Bei den Wirkzusammenhéngen zwischen der Zentralisierung von Entscheidungen auf
die Netzwerkfahigkeiten Effizienz, Mobilitdt und Lernen konnten keine signifikanten Zu-
sammenhénge identifiziert werden. Lediglich die Wirkung auf die Effizienz (H5j) zeigt
Signifikanz zum 10 %- Level auf, wobei auch das Gesamtmodell signifikant ist. (A_Ra-
hier 2021) (vgl. Tabelle 5-15)
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5.4.6 Gesamtergebnis der empirischen Datenanalyse

Fir eine bessere Ubersicht und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse der empirischen
Datenanalyse werden sowohl die signifikanten als auch die nicht signifikanten Wirkzu-
sammenhange zwischen den Dimensionen Komplexitat, Strategie, Entscheidungen
und Leistungsfahigkeit bzw. Netzwerkfahigkeiten in einem Schaubild visualisiert (siehe
Abbildung 5-14). In griin dargestellt sind Wirkzusammenhé&nge, die sowohl theoretisch
beschrieben als auch empirisch belegt wurden. Rot dargestellt sind nicht bestatigte
Wirkzusammenhange. Ebenfalls werden das Signifikanzniveau (*/**/***) und die Form
des Wirkzusammenhangs (+/-) visualisiert.

Komplexitat Strategie Entscheidungen Leistungsfahigkeit
‘ Preis EBIT
Externe ** Qualitat Marktanteil
Komplexitat
Liefergeschwindigkeit - Produktionskosten
Lieferzuverlassigkeit Liefergeschwindigkeit

Variantenflexibilitat - a * 7 Lieferzuverldssigkeit

Volumenflexibilitat \ Zentralisierung von "’,_*) Volumenflexibilitat
* Entscheidungen

Innovation ~ ---------- > Variantenflexibilitat
Service — Nachhaltigkeit
. Netzwerkfahigkeiten
Mobilitat * Mobilitat
Interne
Komplexitat Lernen B Lernen

Effizienz Effizienz

* [ ** [ *** Signifikanter Zusammenhang zum  _______ Nicht theoretisch beschriebener

Level p<0,1/0,05/0,01 signifikanter Wirkzusammenhang

—> Positiver Wirkzusammenhang —> Nicht signifikanter Wirkzusammenhang

— Negativer Wirkzusammenhang —> Signifikanter Wirkzusammenhang

Abbildung 5-14: Signifikante Wirkzusammenhénge als Ergebnis der Datenanalyse
(Eigene Darstellung)

5.5 Schlussfolgerung der Datenanalyse

Dieses Kapitel interpretiert die Ergebnisse der Datenanalyse, um Rickschlisse fir die
Gestaltung einer strategie- und komplexitatsorientierten (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen in globalen Produktionsnetzwerken ziehen zu kénnen. Aquivalent zu den



108  (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken

Ergebnissen der Datenanalyse wird in einem ersten Schritt die (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen betrachtet (vgl. Kapitel 5.5.1). AnschlieRend folgt die kritische Ausei-
nandersetzung mit den Wirkzusammenhangen zwischen der Strategie und der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen (vgl. Kapitel 5.5.2), zwischen der Komplexitat und
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen (vgl. Kapitel 5.5.3) zwischen der Komple-
xitat und der Strategie (vgl. Kapitel 5.5.4) und zwischen der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen und der Leistungsféhigkeit sowie den Netzwerkféhigkeiten globaler
Produktionsnetzwerke (vgl. Kapitel 5.5.5). Teile der Schlussfolgerung der Datenanalyse
sind das Ergebnis der vom Verfasser betreuten Abschlussarbeiten A_Weil (2021) sowie
A_Rahier (2021).

5.5.1 (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken

Die Analyseergebnisse bzgl. der Hypothese H1a, die besagt, dass Unternehmen ein-
zelne Entscheidungen eher zentralisieren als andere, lasst sich bestatigen. So werden
Uberwiegend strategische Entscheidungen wie z.B. Transferpreise betreffend eher
zentral, operative Entscheidungen wie die kurzfristige Planung und Steuerung eher de-
zentral getroffen. Dies hat fir das Management von Produktionsnetzwerken die Folge,
dass langfristige Entscheidungen wie z.B. die Festlegung von Transferpreisen sowie
der Standortstrategie und -rolle, Produktions-IT-Entscheidungen, Produktallokationen
und Distributionsentscheidungen (alle Entscheidungen mit einem Durchschnittswert
der Zentralisierung = 3,9) tendenziell von der Zentrale heraus entschieden werden soll-
ten und eine Mitsprache der Standorte nur begrenzt zielfiihrend ist. Dies fihrt zu einer
hohen Standardisierung dieser Entscheidungen und zu einer starken Ausrichtung auf
die Ziele des Produktionsnetzwerks. Eher operative Entscheidungen wie die Prozess-
auswahl, die KVPs, die Kapazitatsverdnderungen und die kurzfristige Planung und
Steuerung (alle Entscheidungen mit einem Durchschnittswert der Zentralisierung < 3),
werden tendenziell durch eine Abstimmung zwischen der Zentrale und den einzelnen
Standorten getroffen. Dadurch kann eine hohe Anpassung an lokale Marktbedingungen
und die individuellen Rahmenbedingungen der einzelnen Standorte erreicht werden.
Allerdings zeigt die Analyse auch, dass es mdglich ist, dass Cluster von Unternehmen
bestehen kdnnen, die eher zentralisiert bzgl. aller betrachteter Entscheidungen agieren
und andere, die eher dezentralisiert entscheiden. Dies wurde in Hypothese H1b Uber-
prift und gezeigt.
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Die Analyseergebnisse bzgl. der Hypothese H1b (ganzheitliche Auslegung der (De-)
Zentralisierung aller Entscheidungen) bestatigen die Theorie von Olhager & Feldmann
(2018), dass Unternehmen ihre Entscheidungen bzgl. der (De-)Zentralisierung in glo-
balen Produktionsnetzwerken gleichmafig anpassen bzw. auslegen. 13 der insgesamt
15 Entscheidungen weisen einen signifikanten Unterschied zwischen den beiden Clus-
tern auf. Dementsprechend werden keine unterstitzenden Argumente flr eine Unter-
scheidung zwischen strukturellen und infrastrukturellen Entscheidungen, wie z.B. Ma-
ritan, Brush & Karnani (2004) herausgefunden haben, gefunden. Diese Ergebnisse las-
sen darauf schlielen, dass sich die meisten produzierenden Unternehmen in die ge-
fundenen zwei Clustern der Entscheidungsverteilung (zentral und dezentral) einordnen
lassen.

Das Vorhandensein eines integrierten Entscheidungsclusters konnte nicht bestatigt
werden, da ein GroRteil der einzelnen Entscheidungen sich nicht signifikant zwischen
den Clustern unterscheidet. Dies kann darauf zurtickzufihren sein, dass Olhager &
Feldmann (2018) in ihrer Analyse eine 7-Punkte-Likert-Skala verwendet haben, wohin-
gegen in dieser Studie eine 5-Punkte-Likert-Skala verwendet wurde. Dementsprechend
sind die Abstdnde zwischen den Antwortauspragungen der Studie kleiner als bei der
Studie von Olhager & Feldmann (2018) und weisen damit tendenziell weniger Unter-
schiede auf. Darliber hinaus wurde in der vorliegenden Studie ein Fokus auf das Pro-
duktionsnetzwerk und nicht auf einzelne Produktionsstandorte gelegt. Dies fihrt zu an-
deren Sichtweisen auf das System des Produktionsnetzwerks und kann das Nichtvor-
handensein des integrierten Clusters erkldren. Ferner liegen mit 86 ausgewerteten Stu-
dienrtcklaufern weniger Rucklaufer als bei Olhager & Feldmann (2018) vor (107 Studi-
enricklaufer), was dazu fuhren kann, dass Unternehmen mit einer integrierten Ent-
scheidungsverteilung unterreprésentiert sind bzw. die Grundgesamtheit durch die
Stichprobe nicht vollumfanglich représentiert wird.

Neben der signifikanten Verschiedenheit der beiden gefundenen Cluster der Entschei-
dungsverteilung unterscheiden sich auch die einzelnen Entscheidungen bzgl. ihrer (De-
)Zentralisierung. So rangieren die Mittelwerte der einzelnen Entscheidungen ohne eine
Clusterung zwischen 2,36 und 4,33. Beispielhaft werden Entscheidungen der kurzfris-
tigen Planung und Steuerung der Produktion tendenziell dezentral gefallt. Entscheidun-
gen zur Standortstrategie und —rolle werden eher zentral getroffen. Dartiber hinaus ist



110  (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken

festzuhalten, dass die Unternehmen der Studie tendenziell zu einer zentralen Entschei-
dungsverteilung neigen. So sind 53 Unternehmen dem zentralen und nur 33 dem de-
zentralen Cluster zugeordnet.

Ebenso ist festzuhalten, dass diejenigen Entscheidungen, welche von den Experten als
besonders relevant fur Produktionsnetzwerke erachtet wurden und nicht bei Olhager &
Feldmann (2018) zu finden sind, bevorzugt zentralisiert gefallt werden. Dies gilt Gber
beide gefundenen Entscheidungscluster hinweg und betrifft die Entscheidungen bzgl.
Produktions-IT und Transferpreise. Ebenso sind dies diejenigen Entscheidungen, wel-
che nicht signifikant unterschiedlich zwischen den beiden Entscheidungsclustern sind.
Ein Argument fur die hohe Zentralisierung dieser beiden Entscheidungen liegt darin,
dass diese einen hohen Grad an Standardisierung benétigen, welche durch die Biinde-
lung und das Ausrollen von zentralen Entscheidungen auf das gesamte Netzwerk er-
reicht werden kann (Taggart & Hood 1999, S. 228).

Es lassen sich zwei grundlegende Implikationen fur das praktische Management von
globalen Produktionsnetzwerken aus der Analyse der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen (H1b) extrahieren. Erstens ist festzustellen, dass eine Betrachtung einzel-
ner Entscheidungen bzgl. ihrer (De-)Zentralisierung zielfuihrend ist. Die Analyse der
Entscheidungen hat gezeigt, dass es Entscheidungen gibt, die tendenziell dezentraler
getroffen werden als andere Entscheidungen. Demnach sollte eine Auslegung der
Zentralisierung von Entscheidungen immer berlcksichtigen, dass einzelne Entschei-
dungen, trotz einer gesamtheitlich zentralen Entscheidungsverteilung, dennoch dezent-
raler allokiert werden und vice versa, wie bereits in H1a gezeigt. Ergo unterstitzen die
Ergebnisse von H1b die Erkenntnisse aus H1a.

Zweitens lassen die Analyseergebnisse darauf schlieBen, dass produzierende Unter-
nehmen ihre Entscheidungen ganzheitlich anpassen. Wird eine einzelne Entscheidung
tendenziell zentral entschieden, so gilt dies tendenziell auch fir andere Entscheidun-
gen. Fur die Vermutung, dass Unternehmen einzelne Entscheidungen komplett zentra-
lisieren und gleichzeitig andere Entscheidungen komplett dezentralisieren, finden sich
keine Belege. Dementsprechend ist die Einschatzung bzw. Messung der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen durch ein Gesamtmalf Gber alle Entscheidungen
hinweg sinnvoll und schlissig. Dieses Gesamtmal, welches durch den Durchschnitt
realisiert werden kann, sollte dann jedoch fur eine detaillierte Analyse wieder auf alle
einzelnen, betrachteten Entscheidungen aufgeteilt werden.
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5.5.2 Wirkzusammenhéange zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisie-
rung von Entscheidungen

Die ermittelten Wirkzusammenhange zwischen den Zielen aus dem Bereich der Stra-
tegie sowie der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetz-
werken konnten teilweise die literaturbasierten Hypothesen stiitzen. Allerdings sind die
gefundenen Zusammenh&nge nicht so umfangreich wie erwartet. Lediglich vier der ins-
gesamt acht Produktionsstrategieziele zeigen einen signifikanten Zusammenhang mit
der Zentralisierung von Entscheidungen auf. Die Netzwerkstrategieziele weisen alle-
samt einen positiv signifikanten Zusammenhang mit der Zentralisierung von Entschei-
dungen auf. Die Ergebnisse haben jedoch verschiedene Konsequenzen fir die Koordi-
nation in globalen Produktionsnetzwerken.

Generell 1&sst sich festhalten, dass die Ziele aus dem Bereich der Strategie und die
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken einen Zu-
sammenhang aufweisen. Dies stiitzt die These, dass die strategische Ausrichtung ei-
nes Unternehmens sowie eines Produktionsnetzwerks die (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen beeinflusst. Die durchgefihrte Untersuchung bzw. Studie zeigt dar-
Uber hinaus, welche Ziele die Zentralisierung und welche die Dezentralisierung von
Entscheidungen beeinflussen. Dieses Wissen hat einen Einfluss auf das Management
und die Koordination von globalen Produktionsnetzwerken.

Rein kostenorientierte Unternehmen mit einem Fokus auf das Ziel Preis scheinen keine
Tendenz zur Zentralisierung von Entscheidungen aufzuweisen (siehe Abbildung 5-15).
Dies kann darin begriindet liegen, dass die meisten Studienteilnehmer dem Produkti-
onsstrategieziel Preis eine hohe Bedeutung zugewiesen haben und es deshalb keine
signifikanten Unterschiede bzgl. der Zentralisierung geben kann.

Darlber hinaus zeigt sich, dass das Ziel Qualitat mit einer Zentralisierung von Entschei-
dungen assoziiert wird bzw. eine solche dieses Ziel beglnstigt. Diese Ergebnisse zei-
gen, dass Unternehmen, die sich Uber Qualitdtsziel am Markt differenzieren und die
eine hohe Produktqualitdt auszeichnet, tendenziell zentrale Strukturen bzgl. der Ent-
scheidungsverteilung in ihrem Produktionsnetzwerk etablieren sollten.

Die Lieferzuverlassigkeit wird ebenso mit einer Zentralisierung von Entscheidungen as-
soziiert. Dieses Ergebnis zeigt, dass Unternehmen, fir die die zuverldssige Erfullung
von Kundenauftragen wichtig ist, tendenziell zentrale Strukturen bzgl. der Entschei-
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dungsverteilung in ihrem Produktionsnetzwerk etablieren sollten. Der positive Zusam-
menhang zwischen der Lieferzuverlassigkeit und der Zentralisierung von Entscheidun-
gen wurde nicht theoretisch vermutet. Allerdings I&sst sich dieser auf eine bessere Ab-
schatzung und Koordination der Lieferfahigkeiten aus der Zentrale heraus begriinden.
Diese weist Kenntnisse Uber die Lieferfahigkeiten aller Standorte auf, sofern die bené-
tigten Daten vorliegen, und kann so Auftrdge aus anderen Standorten heraus bedienen.
Ebenso kénnten Stérungen in der Produktion durch eine weitreichende Standardisie-
rung von etablierten Prozessen durch eine zentralisierte Entscheidungsverteilung ver-
mieden werden.

Beide Flexibilitdtsarten, die Varianten- und Volumenflexibilitat, weisen keine signifikan-
ten Zusammenhénge mit der Zentralisierung von Entscheidungen auf. Dies deutet da-
rauf hin, dass sowohl durch dezentrale als auch durch zentrale Entscheidungen Flexi-
bilitat erreicht werden kann. Neben der besseren Adaptation an lokale Kunden und
Marktgegebenheiten durch dezentrale Entscheidungen (siehe Kapitel 5.2.2) kann eine
hohe Flexibilitdt wohl ebenso durch die Koordination der Zentrale erreicht werden, die
eine hohe Transparenz bzgl. méglicher Volumenanpassungen sowie der Mdglichkeiten
der Produktmodifikation (Variantenflexibilitat) aufweist. Dadurch kénnen Uber die ein-
zelnen Standorte hinweg Flexibilitatspotentiale gehoben werden.

Produktionsstrategie Entscheidungen Netzwerkstrategie
Preis
Qualitat
Liefergeschwindigkeit
* Mobilitat
Lieferzuverlassigkeit Ty Zentralisierung von o Lernen
Variantenflexibiltst ~——————— > Entscheidungen <
- Effizienz
Volumenflexibilitat
Innovation
Service
*[** | *** :Signifikanter Zusammenhang zum . » Nicht theoretisch beschriebener
Level p<0,1/0,05/0,01 signifikanter Wirkzusammenhang
—> Positiver Wirkzusammenhang —> Nicht signifikanter Wirkzusammenhang
— Negativer Wirkzusammenhang —> Signifikanter Wirkzusammenhang

Abbildung 5-15: Empirische Wirkzusammenhénge zwischen der Strategie und der
Zentralisierung von Entscheidungen (Eigene Darstellung)
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Die Ziele Liefergeschwindigkeit sowie Innovation werden, basierend auf den Ergebnis-
sen der Studie, ebenfalls durch zentrale Strukturen der Entscheidungsverteilung besser
erreicht als durch dezentrale Strukturen. Auch dies widerspricht der initialen theoreti-
schen Vermutung. Die Zusammenhénge liegen allerdings nur fiir das erweiterte Signi-
fikanzkriterium (p < 0,10) vor. M&glicherweise grundlegend fiir den Zusammenhang der
Liefergeschwindigkeit und der Tendenz zur Zentralisierung von Entscheidungen ist eine
mdgliche Standardisierung von (Produktions-)Prozessen und Abldufen, wodurch eine
zeitlich schnellere Produktion an verschiedenen Orten erméglicht wird (Hayes et al.
2005, S. 155). Ausfalle an einzelnen Standorten kénnen besser vom Produktionsnetz-
werk ausgeglichen werden, wodurch die Liefergeschwindigkeit weniger stark beein-
trachtigt wird. Eine solche Standardisierung ist nur méglich, wenn ein relativ homoge-
nes Produktportfolio im betrachteten Produktionsnetzwerk vorliegt, das von einer weit-
reichenden Standardisierung profitiert (Hayes et al. 2005, S. 157).

Der Wirkzusammenhang zwischen dem Ziel der Innovation und der Zentralisierung von
Entscheidungen kann darauf zurlickzufihren sein, dass besonders innovative Unter-
nehmen die Forschung und Entwicklung zentralisieren, um global Skaleneffekte und
eine hohe Aufmerksamekeit in der Managementebene zu erreichen. Durch das Zusam-
menlegen von Kompetenzen im Unternehmen kénnen Innovationsprozesse schneller
realisiert und dadurch mehr Innovationen erreich werden. Ebenso gelingt der Aufbau
von disruptiv neuen Geschéftsfeldern und Produkten h&ufig besser durch zentrale In-
stanzen, zumindest, sofern keine umfassenden Wissensaustauschprozesse im Pro-
duktionsnetzwerk etabliert sind (Beugelsdijk & Jindra 2018, S. 531).

Auch fur das Strategieziel Service lasst sich kein signifikanter Wirkzusammenhang mit
der Zentralisierung von Entscheidungen zeigen. Es scheint, dass auch dezentrale
Strukturen einen hohen Servicegrad ermdglichen. Dies kann auf die operative Nahe zu
den Kunden erklart werden, wodurch Produktprobleme schnell behoben oder Ersatz-
produkte geliefert werden kdnnen.

Wie theoretisch vermutet, ist ein Wirkzusammenhang zwischen dem Ziel der Netz-
werkstrategie Lernen und der Zentralisierung von Entscheidungen zu beobachten. Dies
unterstitzt die These, dass Unternehmen, die sich im Netzwerk stark austauschen und
denen das Lernen bzgl. der eigenen Prozesse wichtig ist, eher zentralisiert entschei-
den.
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Ebenso wird eine Mobilitat von Ressourcen und Auftragen mit der Zentralisierung ver-
bunden, was darauf schlief3en I&sst, dass eine Standardisierung von eben diesen Ob-
jekten eine hohe Zentralisierung von Entscheidungen als Folge hat. Zudem ist eine
Mobilitdt von Ressourcen nur dann sinnvoll, wenn eine zentrale Produktionsplanung
und -steuerung vorliegt.

Dariber hinaus ist auch das Netzwerkstrategieziel der Effizienz mit einer Zentralisie-
rung von Entscheidungen zu assoziieren. Dies unterstreicht die These, dass Unterneh-
men, die mdglichst effizient produzieren, standardisiert und stark kostengetrieben sind.
Diese weisen eher zentralisierte Entscheidungsmuster auf.

Nach der Analyse der einzelnen Wirkzusammenhange zwischen den Zielen der Stra-
tegie und der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen ist Ubergeordnet festzuhalten,
dass eine steigende Wichtigkeit der einzelnen Ziele immer mit mehr Zentralisierung
einhergeht. Es finden sich keinerlei Belege fir Ziele, die mit einer starkeren Dezentra-
lisierung von Entscheidungen assoziiert werden, da keine negativen Zusammenhénge
in den Regressionsanalysen aufgetreten sind.

Zusatzlich ist anzumerken, dass in Produktionsnetzwerken immer Kombinationen von
strategischen Zielen relevant fir das Management sind. Dies ist bei der Gestaltung der
strategieorientierten Zentralisierung zu beachten. Im Vorgehensmodell (vgl. Kapitel 6)
wird eine ganzheitliche Betrachtung der einzelnen Strategieziele durchgefiihrt, wodurch
die Multidimensionalitt der Strategie berlcksichtigt werden kann. Dabei kdnnen ge-
genstromige Ziele bzgl. der Zentralisierung von Entscheidungen vorliegen. Dies muss
holistisch betrachtet und abgewogen werden. Ein verbreiteter Ansatz zur Abbildung von
mehreren Strategiezielen sind z.B. Idealtypen im Bereich Produktions- und Netz-
werkstrategie (vgl. Friedli, Thomas & Mundt (2013) und Friedli, Lanza & Remling
(2021)).

5.5.3 Wirkzusammenhange zwischen der Komplexitdt und der (De-)Zentra-
lisierung von Entscheidungen

Es wurde gezeigt, dass eine hohe externe Komplexitat in einer hohen internen Kom-
plexitat innerhalb globaler Produktionsnetzwerke umgesetzt wird sowie vice versa
(siehe Abbildung 5-16). Dies bestétigt die Thesen von Schuh & Riesener (2017) und
Budde (2015) und dient produzierenden Unternehmen als Managementempfehlung.
Global agierende Unternehmen missen bei einer hohen externen Unsicherheit und



(De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken 115

Komplexitat fur den erfolgreichen Umgang mit eben diesen die interne Komplexitat er-
héhen. Jedoch sind besonders die Unternehmen wettbewerbsfahig, die nicht mit einem
identischen Anstieg der internen Komplexitat auf die externe Komplexitét reagieren
mussen. Dies bedeutet, dass beispielsweise eine verdnderte Kundennachfrage nach
mehreren Produktvarianten sich nicht in einer &quivalenten Steigerung der Prozess-
komplexitat auswirkt. Komplexitatssteigerungen von au3en werden durch die inharente
Flexibilitdt des Systems gedampft.

Zwischen den Gestaltungsbedingungen der externen sowie internen Komplexitat und
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen liegen keine signifikanten Wirkzusam-
menhénge vor. Dementsprechend lasst sich schlielen, dass Unternehmen den Um-
gang mit der externen Komplexitat Gber ihre strategische Ausrichtung der Produktion
antizipieren und diese aufeinander abstimmen (siehe Kapitel 5.5.4). Die (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen wird dementsprechend nur indirekt durch die beiden Kom-
plexitdtsarten beeinflusst. Ein direkter Einfluss, wie z.B. von Olhager & Feldmann
(2018) bzgl. des Produktvolumens beschrieben, konnte nicht beobachtet werden.

Komplexitat Entscheidungen
Externe Komplexitat \

* [ ** | *** :Signifikanter Zusammenhang zum Level p < 0,1/ 0,05/ 0,01

Zentralisierung von
Entscheidungen

Interne Komplexitat

—> Positiver Wirkzusammenhang —> Nicht bestétigter Wirkzusammenhang

— Negativer Wirkzusammenhang —> Bestatigter Wirkzusammenhang

Abbildung 5-16: Empirische Wirkzusammenhdénge zwischen der Komplexitat und der
Zentralisierung von Entscheidungen (Eigene Darstellung)

5.5.4 Wirkzusammenhéange zwischen der Komplexitat und der Strategie

Die externe Komplexitat weist einen signifikanten Wirkzusammenhang mit den strate-
gischen Zielen des globalen Produktionsnetzwerkes auf. Hierbei erweisen sich zwei
Wirkzusammenhange als signifikant. Eine hohe externe Komplexitat bewirkt eine hé-
here Wichtigkeit der Ziele Qualitdt und Volumenflexibilitét (siehe Abbildung 5-17). Die
Wichtigkeit der Qualitat kann Uber einen starken Wettbewerb und damit als passender
Differenzierungsfaktor begriindet werden. Die Volumenflexibilitat ist, ebenso wie die
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Mobilitat, welche auch signifikant mit einer wachsenden externen Komplexitat verbun-
den wird, Uber eine volatile Nachfrage zu begriinden. Dieser Volatilitdt kann durch eine
starke Flexibilitat der Ausbringungsmenge als auch durch das flexible Verschieben von
Auftrdgen zwischen Standorten begegnet werden. Neben der Mobilitat ist ebenso die
Effizienz als Ziel der Netzwerkstrategie mit der externen Komplexitét in Beziehung zu
bringen. Diese spielt im Zusammenhang mit dem Ziel Kosten eine Rolle. Durch Effizi-
enz kann dieses Ziel besser erreicht werden, um so im komplexen Marktumfeld besser
zu performen.

Allerdings erweisen sich insgesamt finf vermutete Wirkzusammenhange als nicht sig-
nifikant. Das Produktionsstrategieziel Preis hangt nicht mit der modellierten externen
Komplexitdt zusammen. Dies kann an der fehlenden Betrachtung der Wettbewerber
liegen, die eine verstarkten Druck auf das Ziel Preis eines Produktionsnetzwerks aus-
Uben. Komplexitatsfaktoren mit Bezug zu den Wettbewerbern wurden in der Faktorisie-
rung (vgl. Kapitel 5.3.2.2) eliminiert, da sie nicht ausreichend auf die externe Komple-
xitdt geladen haben.

Auch das Produktionsstrategieziel Lieferzuverladssigkeit wird nicht signifikant von der
externen Komplexitét beeinflusst. Entsprechend hat eine hohe Nachfragevariabilitét,
als Teil der externen Komplexitéat, keine Auswirkungen auf die Anzahl der rechtzeitigen
Lieferungen. Produktionsnetzwerke reagieren auf eine Nachfrageschwankung nicht
dadurch, dass sie besonders zuverldssig liefern, sondern vielmehr Uber eine hohe Vo-
lumenflexibilitat.

Das Produktionsstrategieziel der Variantenflexibilitat scheint nicht durch externe Fakto-
ren beeinflusst zu werden. Diese externen Faktoren scheinen tendenziell eher durch
nicht unternehmenszentrierte Einflussfaktoren wie z.B. den Markt oder die Branche be-
einflusst zu werden. Ebenfalls kdnnen beispielsweise die generelle Produktstruktur o-
der das Produktportfolio als interne Faktoren einen Einfluss ausiben.

Das Produktionsstrategieziel Service hdngt ebenfalls nicht mit der externen Komplexitat
zusammen. Fir den Service ist es moglich, dass die Wartungsintensitat der eigenen
Produkte oder Ausfallraten die Priorisierung dieses Ziels beeinflussen.

Das Netzwerkstrategieziel Lernen wird als einziges Netzwerkstrategieziel nicht durch
die externe Komplexitét beeinflusst. Ergo sind nicht, wie in Kapitel 5.2.4 beschrieben,
externe Faktoren ein Ausloser fir interne Verbesserungen, sondern vielmehr interne
Stoérungen sowie die Homogenitat von Prozessen, Technologien und Produkten.



(De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken 117

Produktionsstrategie Komplexitat Netzwerkstrategie
Preis

Qualitat "
Liefergeschwindigkeit \
/7 Mobilitat

Lieferzuverlassigkeit \
Externe Komplexitat —> Lernen

Variantenflexibilitat <« **

/ T Effizienz
Volumenflexibilitat
Innovation
Service

* [ ** | *** :Signifikanter Zusammenhang zum Level p < 0,1/0,05/ 0,01
—> Positiver Wirkzusammenhang —> Nicht bestétigter Wirkzusammenhang

— Negativer Wirkzusammenhang ——> Bestétigter Wirkzusammenhang

Abbildung 5-17: Empirische Wirkzusammenhénge zwischen der externen Komplexitét
und der Strategie (Eigene Darstellung)
5.5.5 Wirkzusammenhidnge zwischen der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen und der Leistungsfahigkeit sowie den Netzwerkfahigkei-
ten

Zur Messung des Erfolges der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken wurde deren Auswirkung auf die realisierte Leistungsfahigkeit
analysiert. Wie bereits beschrieben sind lediglich die Lieferzuverlassigkeit und die Vo-
lumenflexibilitat stérker ausgepragt bei Unternehmen, die eine Zentralisierung von Ent-
scheidungen verfolgen. Diese Signifikanz liegt allerdings nur zum erweiterten Signifi-
kanzniveau (p < 0,1) und entgegen der theoretischen Vermutungen vor. Somit l&sst
sich schlieRen, dass die Zielerreichung weitestgehend unabhédngig von der Wahl der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen ist. Demnach lassen sich die vermuteten Zu-
sammenhange zwischen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen und der Leis-
tungsfahigkeit nicht belegen (siehe Abbildung 5-18).
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Leistungsfahigkeit Entscheidungen Netzwerkfahigkeiten
EBIT
Marktanteil

Produktionskosten
Qualitat \
T > Mobiltat

Liefergeschwindigkeit ~<——— = Zentralisierung von

* Entscheid —> Lernen
Lieferzuverlassigkeit i B MEEER LR *
B T Effizienz
Volumenflexibilitat
Variantenflexibilitat
Nachhaltigkeit
* [ ** | *** :Signifikanter Zusammenhang zum ... Nicht theoretisch beschriebener
Level p<0,1/0,05/0,01 signifikanter Wirkzusammenhang
—> Positiver Wirkzusammenhang —> Nicht signifikanter Wirkzusammenhang
— > Negativer Wirkzusammenhang —> Signifikanter Wirkzusammenhang

Abbildung 5-18: Empirische Wirkzusammenhange zwischen der Zentralisierung von
Entscheidungen und der Leistungsféhigkeit sowie Netzwerkféhigkeiten (Eigene Dar-
stellung)

Zwischen der Zentralisierung von Entscheidungen und den Netzwerkféhigkeiten Mobi-
litdt, Lernen und Effizienz lasst sich lediglich fir die Effizienz ein signifikanter Wirkzu-
sammenhang beobachten. Dies bestatigt zum einen die These, dass Skalen- und Ver-
bundeffekte fiir eine erhdhte Effizienz durch eine Zentralisierung von Entscheidungen
erreicht werden kénnen. Zum anderen I&sst sich fiir die Mobilitdt und das Lernen als
Netzwerkféahigkeit schlielen, dass diese weitestgehend unabhéngig von der Zentrali-
sierung von Entscheidungen erreicht werden (vgl. Kapitel 5.4.2). Andere Einflussfakto-
ren wie z.B. die Standardisierung von Maschinen, Technologien, Prozessen sowie Pro-
dukten scheinen die Erreichung dieser beiden Netzwerkfahigkeiten zu unterstitzen.
Nichtsdestotrotz wird eine hohe Priorisierung der Mobilitdt und des Lernens in der Netz-
werkstrategie mit mehr Zentralisierung von Entscheidungen assoziiert (vgl. Kapitel

5.5.2).

Jedoch sind durchweg alle Leistungsindikatoren und Netzwerkfahigkeiten als sehr hoch
von den Studienteilnehmern bewertet worden. Es Iasst sich also sagen, dass die teil-
nehmenden Unternehmen im Schnitt in allen Leistungsindikatoren besser abschneiden
als der Vergleich des direkten Wettbewerbers. Demnach lasst sich schlieRen, dass die
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Art der (De-)Zentralisierung der Entscheidungen in den Produktionsnetzwerken ent-
sprechend der Unternehmensausrichtung gewahlt wurde, um den Erfolg des Unterneh-
mens sicherzustellen. Dies wird durch die strategische Ausrichtung sowie die implizite
Einbeziehung der Komplexitat erreicht. Dieses Ergebnis unterstiitzt die Analysen und
Ergebnisse von Olhager & Feldmann (2018), die ebenfalls keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Arten der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen erértert ha-
ben.

5.5.6 Fazit zur empirischen Analyse

Es lassen sich wichtige Erkenntnisse aus der statistischen Analyse der vorangegange-
nen Kapitel zusammenfassen. Die Analyse der (De-)Zentralisierung von Entscheidun-
gen (H1a/b) zeigt, dass Unterschiede in der Allokation von Entscheidungen in Produk-
tionsnetzwerken vorliegen. Strategische Entscheidungen wie die Standortrolle und
-strategie werden zentraler getroffen als operative Entscheidungen wie die kurzfristige
Planung und Steuerung. Allerdings zeigt die Clusteranalyse der Entscheidungen, dass
es Arten von Unternehmen gibt, die Entscheidungen eher zentralisieren und andere,
die dezentralisieren. Dies spricht dafiir, dass es Faktoren gibt, die die (De-)Zentralisie-
rung von Entscheidungen in Produktionsnetzwerken beeinflussen. Die Gestaltungs-
ziele im Produktionsnetzwerk, die Produktions- und Netzwerkstrategie, wurden als Ein-
flussfaktoren der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen betrachtet. Als Gestaltungs-
bedingungen wurden die externe und interne Komplexitat erértert. Die Wirkung der (De-
)Zentralisierung von Entscheidungen wurde anhand der Leistungsféhigkeit und der
Netzwerkfahigkeiten gemessen. 11 der 33 aufgestellten Hypothesen bzgl. der Wirkzu-
sammenhange zwischen den Betrachtungsbereichen Strategie, Komplexitat, Entschei-
dungen und Leistungsfahigkeit sowie Netzwerkfahigkeiten erwiesen sich als statistisch
signifikant (siehe Abbildung 5-19).

Es wird empirische Unterstitzung dafiir gefunden, dass die Strategie die (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen beeinflusst. Diese Information unterstitzt das Ar-
gument, dass eine strategieorientierte Gestaltung der Entscheidungsautonomie fiir Pro-
duktionsnetzwerke zielfihrend ist. Durch diesen empirischen Beleg wird die Bedeutung
des strategischen Fits zwischen den drei Gestaltungsebenen Strategie, Koordination
und Konfiguration unterstrichen. Dies unterstitzt die Ausfiihrungen von Friedli, Thomas
& Mundt (2013). Allerdings sind die Wirkzusammenhé&nge zwischen der Strategie und
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der Zentralisierung nicht so umfangreich wie erwartet. Beispielsweise wird kein Zusam-
menhang zwischen dem Produktionsstrategieziel Preis und der Zentralisierung beo-
bachtet. Dennoch ist es allgemeiner Konsens, dass kosten- bzw. preisorientierte Pro-
duktionsnetzwerke eine zentralisierte Entscheidungsverteilung aufweisen (vgl. Schuh
et al. (2021)). Auch fir die beiden Flexibilitatsziele, die Varianten- und Volumenflexibi-
litdt, sowie das Ziel Service werden keine Zusammenhange gefunden. Entsprechend
kann davon ausgegangen werden, dass sowohl zentralisierte als auch dezentralisierte
Netzwerke eine hohe Flexibilitat als auch einen hohen Servicegrad erreichen kénnen.

Komplexitat Strategie Entscheidungen Leistungsfahigkeit
‘ Preis EBIT
Externe ** Qualitat Marktanteil
Komplexitat
Liefergeschwindigkeit - Produktionskosten
Lieferzuverlassigkeit Liefergeschwindigkeit
Variantenflexibilitat - A Lieferzuverlassigkeit

Volumenflexibilitat \ Zentralisierung von Volumenflexibilitat

Innovation - > S Variantenflexibilitat
Service — Nachhaltigkeit
o Netzwerkfahigkeiten
Mobilitat * Mobilitat
Interne
Komplexitat Lernen B Lernen

Effizienz Effizienz

* | ** | = :Signifikanter Zusammenhang zum ... Nicht theoretisch beschriebener

Level p<0,1/0,05/0,01 signifikanter Wirkzusammenhang

—> Positiver Wirkzusammenhang —> Nicht signifikanter Wirkzusammenhang

— > Negativer Wirkzusammenhang —> Signifikanter Wirkzusammenhang

Abbildung 5-19: Ergebnis der empirischen Analyse (Eigene Darstellung)

Die koordinationsorientierten Netzwerkstrategieziele Mobilitdt, Lernen und Effizienz
weisen, wie erwartet, Wirkzusammenhange mit der Zentralisierung von Entscheidun-
gen auf. Dies stitzt die Thesen von Friedli, Thomas & Mundt (2013), dass eine Erfillung
einer Netzwerkstrategie durch das Zusammenspiel einzelner Produktionsstandorte mit
der Zentrale erreicht werden kann.
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Allerdings sollten sowohl die Netzwerkstrategieziele als auch die Netzwerkfahigkeiten
spezifischer modelliert werden, um tiefgreifendere Aussagen fiir das Management von
Produktionsnetzwerken treffen zu kénnen. Das Ziel Mobilitat kénnte in unterschiedliche
Flexibilitdtsarten sowie die Duplikation von Produktionsmdglichkeiten im Netzwerk un-
terteilt werden (vgl. (Thomas 2015, S. 82 ff.)). Das Ziel Lernen kénnte anhand verschie-
dener Arten von Wissen, wie z.B. Produkt-, Prozess-, Technologie- oder Management-
wissen, spezifiziert werden (vgl. (Thomas 2015, S. 85 f.)). Das Ziel Effizienz kénnte in
Skalen- und Verbundeffekte, den Spezialisierungsgrad von Standorten sowie dem Kon-
zentrationsgrad von Volumen im Netzwerk unterteilt werden. (vgl. (Thomas 2015, S. 75
ff.))

Ferner muss ebenso betrachtet werden, dass die Strategie eines Produktionsnetzwer-
kes immer ein multidimensionales Konstrukt ist. Unternehmen bzw. Produktionsnetz-
werke priorisieren nicht nur ein Ziel einer Strategie, sondern priorisieren alle Ziele ab-
héngig vom jeweiligen Schwerpunkt des Unternehmens. Dies ist sowohl fiir die Produk-
tions- als auch die Netzwerkstrategie zu betrachten. Hilfestellung kénnen hier die Ide-
altypen der Produktions- und Netzwerkstrategie nach Thomas (2013) leisten.

Die Komplexitat hat Auswirkungen auf die Ausgestaltung der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken. Auch wenn kein direkter Wirkzu-
sammenhang zwischen den beiden Ebenen bestétigt werden konnte, so beeinflusst die
Komplexitat die Ausrichtung der Strategie in Produktionsnetzwerken und damit implizit
die Gestaltung der Entscheidungsautonomie im Produktionsnetzwerk. Dies impliziert,
dass produzierende Unternehmen lediglich ihre Strategie auf die Ausgestaltung der in-
ternen Produktion und der externen Umwelt ausrichten. Dies unterstutzt die Ausfiihrun-
gen von Hungenberg (1995). Ankniipfend an Olhager & Feldmann (2018) kénnte so-
wohl die interne als auch die externe Komplexitat spezifischer betrachtet werden. Ein-
zelne Faktoren wie z.B. die Standardisierung von Prozessen und Technologien kénnten
detaillierter beschrieben werden und deren Auswirkung auf die (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen gemessen werden. Dadurch wirden genauere Zusammenhange im
Kontext der Zentralisierung sichtbar, die das Management von Produktionsnetzwerken
unterstiitzen. Darliber hinaus ist es sinnvoll, auch die externe Komplexitét tiefergehend
zu analysieren und z.B. Kundenfaktoren, Lieferantenfaktoren und Wettbewerberfakto-
ren separat zu analysieren. Implikationen zum Umgang mit diesen Faktoren wirden
Unternehmen weitreichende Hilfestellung bei der Auslegung der Strategie und der (De-
)Zentralisierung von Entscheidungen geben.
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Ferner wurden keine Belege dafiir gefunden, dass sich die Gestaltung der (De-)Zent-
ralisierung von Entscheidungen auf die Leistungsfahigkeit von Produktionsnetzwerken
auswirkt. Dieses Ergebnis muss gemeinsam mit den vorangegangenen Analysen ge-
sehen werden. Produktionsnetzwerke (de-)zentralisieren Entscheidungen abhéngig
von der Strategie und der Komplexitat. Es liegen demnach andere Rahmenbedingun-
gen fur das zentrale und dezentrale Cluster der Entscheidungsverteilung vor. Da die
Leistungsfahigkeit bei allen Studienriickldufern recht hoch ist, scheint es so, dass die
Entscheidungsverteilung passend fiir die unterschiedlichen Rahmenbedingungen aus-
gewahlt wurde. Dies unterstlitzt die Ergebnisse von Olhager & Feldmann (2018) und
Olhager & Feldmann (2021).

Bei der Anwendung der Ergebnisse der empirischen Analyse in der Praxis muss be-
achtet werden, dass sich die beeinflussenden Faktoren der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen untereinander auch beeinflussen. So kann sich eine hohe interne
Komplexitat auf die externe Komplexitat auswirken und diese kann z.B. zur Fokussie-
rung des Netzwerkstrategieziels ,Effizienz” fiihren. Diese Wirkketten wurden in der sta-
tistischen Analyse nicht berlicksichtigt. Ebenso kénnen Einflisse auf die (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen von einem Ziel der Strategie in Richtung Zentralisierung
und von einem anderen in Richtung Dezentralisierung wirken. Auch diese Vielféltigkeit
von Einflissen wurde in der statistischen Analyse nicht beriicksichtigt.

AbschlieRend werden Belege dafiir gefunden, dass die inkludierte Kontrollvariable der
Anzahl der Mitarbeiter einen signifikanten, positiven Einfluss auf die Zentralisierung von
Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken hat. Alle aufgestellten Modelle, in
denen die Zentralisierung von Entscheidungen die abhéngige Variable war, lieferten fur
die Mitarbeiteranzahl einen signifikanten Zusammenhang (p < 0,01). Durch diese Be-
ricksichtigung der Kontrollvariable konnten die aufgestellten multiplen Regressionsmo-
delle bereinigt werden, da der Einfluss der Kontrollvariable rausgerechnet wird,
wodurch eine hohe Giite erzielt wird. Dementsprechend werden Belege dafiir gefun-
den, dass Unternehmen mit vielen Mitarbeitern eher zentralistisch organisiert sind. Dies
kann in den hohen Koordinations- und Abstimmungsaufwanden einer erhéhten Mitar-
beiteranzahl liegen, welche durch die Zentralisierung von Entscheidungen reduziert
wird.

Die Ergebnisse der empirischen Analyse implizieren zudem, dass es noch weitere Trei-
ber fur die Ausgestaltung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Pro-
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duktionsnetzwerken gibt. Beispielsweise kénnen externe Faktoren, wie z.B. die Ein-
flussfaktoren der globalen Produktion, die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen be-
einflussen. Dies kann darin begriindet sein, dass lokale Vorgaben aus der Politik mit-
unter eine Entscheidung eines einzelnen Produktionsstandortes bendétigen, wodurch
eine hohe Zentralisierung in Richtung Headquarter nicht méglich ist. Andere Faktoren,
die die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen beeinflussen kénnen, sind z.B. die Di-
gitalisierung, die Automatisierung oder die Unternehmenskultur.
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6 Vorgehensmodell

Waéhrend der Fokus der letzten Kapitel 5.1 bis 5.5 auf der Erlangung von theoretischem
Wissen hinsichtlich der empirisch vorliegenden Wirkzusammenhé&nge zwischen Strate-
gie, Komplexitat, Entscheidungen und Leistungsfahigkeit sowie Netzwerkfahigkeiten
lag, forciert dieses Kapitel die Entwicklung eines Vorgehensmodells zur strategie- und
komplexitatsorientierten Gestaltung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in
globalen Produktionsnetzwerken. Zur Entwicklung des Vorgehensmodells wurde ein
analytisch-deduktiver Ansatz genutzt, welcher etablierte Methoden aus der Literatur
und dem Stand der Forschung als auch Erkenntnisse der empirischen Wirkzusammen-
hénge (vgl. Kapitel 5.1-5.5) aufgreift. Das Vorgehensmodell ist an die Methode des ver-
netzten Denkens angelehnt und orientiert sich an den Schritten der Methode (vgl. Ka-
pitel 2.3.1). Das Vorgehensmodell setzt sich aus vier, iterativ zu durchlaufenden Schrit-
ten zusammen (siehe Abbildung 6-1). Diese werden im Folgenden detailliert erlautert.

1. Analyse des Status Quo E_‘W

= Analyse der Produktions- und Netzwerkstrategie <«
= Analyse der internen und externen Komplexitét des globalen Produktionsnetzwerkes
= Analyse der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
2. Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen *
A
= Anwendung der Wirkmatrix der beeinflussenden Faktoren 2
= Anwendung der Wirkmatrix der Einflisse auf die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen %
= Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen g
13
3. Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen .»-’o‘-«. g
®
= |dentifizierung des Deltas der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen zwischen Status Quo und Zielzustand §
= Diskussion des Deltas mit Netzwerk- und Standortvertretern -
= Ableitung der angestrebten (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
4. MafRnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen O:-’ro
0—o0
= |dentifizierung von MaRnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen —

= Umsetzung von MaRnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
= Kontinuierliches Controlling der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Abbildung 6-1: Vorgehensmodell zur strategie- und komplexitatsorientierten Gestal-
tung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken
(Eigene Darstellung)

6.1 Analyse des Status Quo

Zur Aufnahme der relevanten Informationen werden im ersten Schritt des Vorgehens
Workshops mit unterschiedlichen Funktionen des fokalen Unternehmens durchgefiihrt.
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Es werden die Funktionen Produktion, Supply Chain, Logistik, Einkauf, Distribution und
Operations in die Workshops mit einbezogen. Fir ein ausgewogenes Bild der relevan-
ten Informationen ist es vonnoten, dass sowohl Netzwerk- als auch Standortverantwort-
liche an den Workshops teilnehmen. Initial wird das Produktionsnetzwerk des fokalen
Unternehmens hinsichtlich seiner Konfiguration analysiert, um die internen Charakte-
ristika des Produktionsnetzwerkes zu verstehen und ein detailliertes Wissen fiir die De-
terminierung einer idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen aufbauen zu kén-
nen. Hierfir werden die betrachteten Produktionsstandorte, die Produkte, die Mérkte
sowie die Technologien aufgenommen.

6.1.1 Analyse der Produktions- und Netzwerkstrategie

Fur die Determinierung einer idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in glo-
balen Produktionsnetzwerken werden in einem ersten Schritt die Produktions- und die
Netzwerkstrategie beschrieben und priorisiert. Dies geschieht anhand der Ziele der bei-
den Strategien (Friedli & Schuh 2012, S. 195). Es wird sich an den Zielen der Produk-
tions- und Netzwerkstrategie nach Thomas (2015) und Barnes (2008) orientiert. Je
nach Auspragung der Wettbewerbsstrategie wird diesen Zielen unterschiedliche Wich-
tigkeit beigemessen. Dabei kénnen nicht alle Ziele gleichermaf3en von einem Unter-
nehmen priorisiert werden, da Zielkonflikte vorliegen. Entsprechend muss eine Priori-
sierung erfolgen. Die Priorisierung der Ziele ist hierbei wichtig, um sich erfolgreich am
Markt von den Wettbewerbern zu differenzieren. (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 71
f.) Analog zur Charakterisierung der Strategie in Kapitel 5.1.2 werden diese je nach
Wichtigkeit fir das betrachtete Unternehmen priorisiert. Hierzu eignet sich das ,Market
Qualifier- Order Winner“-Konzept nach Hill (2000), siehe Abbildung 6-2. Mit Hilfe dieses
Konzeptes werden die jeweiligen Ziele der Produktions- und Netzwerkstrategie als un-
bedeutend (unimportant: U), marktqualifizierend (market qualifier: MQ), kritisch markt-
qualifizierend (order-losing sensitive qualifier: SQ) und marktgewinnend (order winner:
OW) eingeordnet. Bei der Strategie ist es insbesondere von Wichtigkeit sich auf die
marktgewinnenden Faktoren zu fokussieren, um die wichtigsten Faktoren bzw. Ziele
einer Strategie zu unterstreichen (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 73). Es entsteht
eine unternehmensspezifische und, je nach Struktur des betrachteten Unternehmens,
auch geschaftsbereichsspezifische Gewichtung der Ziele der Produktions- und Netz-
werkstrategie, wodurch die strategische Ausrichtung des globalen Produktionsnetz-
werks charakterisiert wird. Eine beispielhafte Fokussierung des Ziels ,Preis” zeigt sich
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z.B. in der Automobilzuliefererindustrie. Hier werden Auftrége haufig an den gunstigs-
ten Zulieferer vergeben, da die Produktqualitdt und weitere Spezifikationen des Pro-
duktes sich nicht zwischen den einzelnen Zulieferern unterscheiden.

Sofern die Produktions- und die Netzwerkstrategie seitens des betrachteten Unterneh-
mens vor dem Durchlaufen des ersten Schrittes des Vorgehensmodells noch nicht de-
finiert waren, kann dieser Schritt ebenso zur initialen Strategieentwicklung genutzt wer-
den.

Produktionsstrategie Netzwerkstrategie
Preis
Mobilitat
Service Qualitat
ow,
/S 9ma/y
Innovation ! Liefergeschwindigkeit
L SQ Effizi
Volumenflexibilitat Lieferzuverlassigkeit ernen ow 1zienz

Variantenflexibilitat

== Beispielunternehmen

Legende: U = Unimportant; MQ = Market Qualifier; SQ = Order-losing Sensitive Qualifier; OW = Order Winner

Abbildung 6-2: Exemplarische Priorisierung der Ziele der Produktions- und Netz-
werkstrategie (Eigene Darstellung)

6.1.2 Analyse der internen und externen Komplexitat

Neben der Aufnahme der strategischen Rahmenbedingungen werden auch externe
Rahmenbedingungen aus der Netzwerk- oder Unternehmensumwelt betrachtet. Es
werden die Elemente des Betrachtungsbereiches der externen Komplexitat (vgl. Kapitel
5.1.4) fur den aktuellen Zeitpunkt analysiert. Demnach werden Analysen hinsichtlich
der Einflisse seitens der Lieferanten, Kunden und Wettbewerber auf das fokale Unter-
nehmen durchgefiihrt. Ebenso ist es zielfiihrend, wenn auch zukinftige Entwicklungen
dieser Einflisse in Betracht gezogen werden (Pimpin 1992, S. 103). Darlber hinaus
wird die interne Komplexitat des betrachteten Produktionsnetzwerks erfasst. Es wird
sich an den Elementen des Betrachtungsbereiches der internen Komplexitat orientiert
(vgl. Kapitel 5.1.4). Dementsprechend werden Analysen hinsichtlich der Komplexitat
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der Produkte, Technologien, Prozesse sowie des Netzwerkes durchgefiihrt. Sollten
weitere Komplexitatstreiber interner und externer Natur relevant sein, kann das Ursa-
che-Wirkungs-Diagramm, auch bekannt als Ishikawa-Methode, durchgefiihrt werden,
um diese zu identifizieren und klassifizieren (Kamiske 2015, S. 671 ff.). Es sollten alle
fur das fokale Unternehmen relevanten internen und externen Komplexitatstreiber ab-
gebildet werden. Fir die Erfassung der externen und internen Komplexitat wird ein an
das ,Market Qualifier- Order Winner“-Konzept von Hill (2000) (vgl. Kapitel 6.1.1) ange-
lehntes Format (vgl. (Hill 2000)) gewahlt, das die Komplexitat bzgl. ihres Einflusses auf
das fokale Unternehmen bzw. Produktionsnetzwerk charakterisiert (vgl. Abbildung 6-3).
Es wird zwischen den Auspragungen Kein Einfluss (KE), Wenig Einfluss (WE), Mode-
rater Einfluss (ME) und Starker Einfluss (SE) unterschieden.

Interne Komplexitat m m m E Externe Komplexitat m m m E

e GroRe der
Produktkomplexitét & Lieferantenbasis L
Anzahl Produkte pro ’ oo | | e Y
Standort zuverlassigkeit
Prozesskomplexitat _... Qualitatsdruck _.'.
Technologie- )
komplexitat . J Zeitdruck o
Netzwerkkomplexitat * Kostendruck “»
GroRe der ."'
Kundenbasis
Nachfragevariabilitat kJ
Legende: KE = Kein Einfluss; WE = Wenig Einfluss;
ME = Moderater Einfluss; SE = Starker Einfluss Aktionen von .-"
-4+ Beispielunternehmen Wettbewerber

Abbildung 6-3: Exemplarische Priorisierung der internen und externen Komplexitéat
(Eigene Darstellung)

6.1.3 Analyse der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Aquivalent zur Aufnahme der Strategie und der Komplexitét wird auch die aktuelle Ent-
scheidungsverteilung zwischen zentraler Instanz, z.B. dem Produktionsnetzwerk oder
dem Leitwerk, und dem einzelnen untergeordneten Produktionsstandort aufgenom-
men. Diese Analyse ermdglicht Transparenz und schafft ein Verstédndnis des Manage-
ments des Produktionsnetzwerkes fir das jeweilige Unternehmen. Hierbei werden die
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spezifischen Gegebenheiten des fokalen Produktionsnetzwerkes beachtet. Dies be-
deutet, dass das betrachtete Produktionsnetzwerk z.B. eine Business Unit, ein Produk-
tionsnetzwerk fir eine spezifische Produktgruppe o.A. eines Unternehmens, darstellen
kann. Die analysierten Entscheidungen sind dem Betrachtungsbereich der Entschei-
dungen (vgl. Kapitel 5.1.5) zu entnehmen. Die Ausprdgungen der einzelnen Entschei-
dungen rangieren zwischen den beiden Extrema ,vollstandige Entscheidung durch den
Produktionsstandort® und ,vollstédndige Entscheidung durch die zentrale Instanz® (vgl.
Abbildung 6-4). Zwischen den Extrema liegen Abstufungen vor, die eine Kooperation
zwischen den beiden Instanzen darstellen.

Entscheidungen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen

Standort & Organisation Dz TZ z

Standortstrategie und -rolle
Organisationsstruktur
Kapazitét
Veranderung von Produktionskapazitaten
Zeitpunkt der Kapazitatsplanung
Lieferanten
Make-or-Buy
Lieferantenauswahl
Prozesse & Technologie
Produktionsprozessauswahl
Technologieauswahl
Planung & Steuerung
Langfristige Planung und Steuerung
Kurzfristige Planung und Steuerung
IT & KVP
Produktions-IT
Kontinuierliche Verbesserung
Kunden & Netzwerk
Transferpreise

Distribution

Produktallokation

Legende: DZ = Dezentral;, TD = Tendenziell dezentral; TZ = Tendenziell zentral; Z = Zentral I Ist-Zustand

Abbildung 6-4: Exemplarische Ausprdgungen der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen (Eigene Darstellung)
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6.2 Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen

Der zweite Schritt des Vorgehensmodells zielt auf die Ableitung eines Zielzustandes
der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken ab.
Die identifizierten empirischen Wirkzusammenhéange (vgl. Kapitel 5.1-5.5) werden ge-
nutzt, durch Methoden zur unternehmensspezifischen Ableitung von Wirkzusammen-
hangen zwischen den Betrachtungsbereichen Strategie, Komplexitat und Entscheidun-
gen ergdnzt und in Form von Analysemodellen zusammengefasst. Der Betrachtungs-
bereich Leistungsfahigkeit wird fir die Ableitung eines Zielzustandes der (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen nicht weiter betrachtet, da der Betrachtungsbereich nicht
als Input in die Ableitung des Zielzustandes eingeht. Damit soll eine méglichst umfas-
sende, auf die spezifischen Rahmenbedingungen eines Unternehmens angepasste
Vorgehensweise erreicht werden. Zuletzt wird die ideale (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen als Zielzustand abgeleitet.

6.2.1 Wirkmatrizen

Mit Hilfe der Wirkmatrizen ist es mdéglich, die Beziehungen bzw. Wirkzusammenhange
zwischen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen sowie den beeinflussenden
Faktoren aus der Strategie und der Komplexitét herzustellen bzw. zu ermitteln. Aus der
vorangegangenen Analyse der empirischen Wirkzusammenhange wird ersichtlich,
dass Wirkzusammenhange empirisch belegbar sind und generell vorliegen. Es lassen
sich empirisch allerdings nur wenige Wirkzusammenhénge belegen, da das Zusam-
menspiel der drei Betrachtungsebenen wohl noch komplexer ist als angenommen.
Nichtsdestotrotz sollte die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Pro-
duktionsnetzwerken an die beeinflussenden Faktoren aus Strategie und Komplexitat
angepasst werden, um leistungsféhig zu sein (vgl. Kapitel 5.2.5). Identifizierte empiri-
sche Wirkzusammenhénge werden demnach durch Expertenwissen und Zusammen-
hénge aus der Literatur ergénzt, wodurch eine umfassende Beziehungsubersicht még-
lich wird. Dartiber hinaus ist es mit Hilfe der Beziehungen méglich, eine Analyse der
einzelnen Entscheidungen auf Einzelentscheidungsebene durchzufiihren, wohingegen
die empirische Analyse die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen auf einer Gberge-
ordneten Ebene betrachtet hat. Die Analyse auf Einzelentscheidungsebene ist insofern
sinnvoll, als dass einzelne Entscheidungen trotz einer generellen Tendenz zur Zentra-
lisierung bzw. Dezentralisierung unterschiedlich allokiert sein kénnen (siehe Kapitel
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5.4.1). Die durchschnittliche Allokation von strategischen Entscheidungen ist beispiels-
weise zentraler als die von operativen Entscheidungen (vgl. Hypothese H1a sowie Ka-
pitel 5.5.1).

In einem ersten Schritt werden die Beziehungen zwischen den beeinflussenden Fakto-
ren, also der Strategie und der Komplexitat, untereinander ermittelt. Die Beziehungen
werden mit Hilfe einer ersten Wirkmatrix dargestellt. Somit wird sichergestellt, dass die
Randbedingungen des globalen Produktionsnetzwerkes umfassend dargestellt wer-
den. Beziehungen zwischen den beeinflussenden Faktoren verdeutlichen die Abhén-
gigkeit und Wichtigkeit der einzelnen Faktoren fiir die Bestimmung einer idealen (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen (vgl. Kapitel 5.5.6). Es wird ein Vorgehen basie-
rend auf Wirkmatrizen (vgl. Kapitel 2.3.1) gewahlt. Dieses Vorgehen stellt eine in der
Praxis etablierte Methode dar, um Beziehungen sowie zugehdérige Intensitaten zu er-
mitteln und darzustellen. Hierzu werden in beiden Dimensionen die relevanten Faktoren
aufgetragen, die Beziehungen zwischen den Faktoren werden durch Intensitaten zwi-
schen -3 und +3 verdeutlicht. Wahrend -3 eine abschwachende Beziehung symboli-
siert, beschreibt die Zahl +3 eine stark positive Beziehung. Die Zahl 0 steht entspre-
chend fiir keine Beziehung zwischen den Faktoren. Es sind lediglich diejenigen Wirk-
zusammenhange zu analysieren, die einen starken Einfluss auf das globale Produkti-
onsnetzwerk haben. Die Wirkmatrix stellt das Ergebnis der unternehmensspezifischen
Expertenworkshops im Rahmen des Konsortialbenchmarkings dar (vgl. Kapitel 5.1.1).
Die Ergebnisse sind fiir den jeweiligen Anwendungsfall zu priifen und ggf. anzupassen.
Die erste Wirkmatrix findet sich in Tabelle 6-1. Eine Visualisierung der Abh&ngigkeiten
der einzelnen Faktoren findet sich in Anhang A10.

Kernergebnis der ersten Wirkmatrix ist, dass vielfaltige Wirkbeziehungen innerhalb der
internen und externen Komplexitat vorliegen. Dariiber hinaus liegen ebenso Beziehun-
gen zwischen der externen Komplexitat und der Strategie vor, wie bereits in Kapitel
5.4.4 gezeigt. Allerdings wirken sich die Ziele der Strategie auch implizit auf die Kom-
plexitat aus, was die ,structure follows strategy“-Theorie unterstitzt (vgl. Hall & Saias
(1980)). Diese und weitere Zusammenhange missen im jeweiligen Anwendungsfall be-
rlcksichtigt und ggf. geprift werden. Nicht berlicksichtigt werden die Einfliisse von den
Zielen der Strategie auf die Komplexitdt und die Ziele der Strategie selber. Diese wur-
den in Workshops ermittelt und werden der Vollstdndigkeit der Tabelle halber dennoch
dargestellt.
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Zahl fett markiert: Empirisch belegt, Zahl unterstrichen: Literaturanalyse, Zahl ohne Markierung: Expertenworkshops

Tabelle 6-1: Wirkmatrix der beeinflussenden Faktoren

Die zweite Wirkmatrix, die fiir die Bestimmung einer idealen (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen notwendig ist, verknlpft die beeinflussenden Faktoren mit den einzel-
nen Entscheidungen. Bei der Entwicklung der Wirkmatrix sind die empirischen Wirkzu-
sammenhange zwischen den beeinflussenden Faktoren und den Entscheidungen zu
berlcksichtigen. Auch in der zweiten Wirkmatrix wird das gleiche Vorgehen wie bei der
Wirkmatrix der beeinflussenden Faktoren verwendet. In der einen Dimension werden
die Entscheidungen aufgetragen, in der anderen Dimension die beeinflussenden Fak-
toren aus Strategie und Komplexitét aufgetragen werden. Die Intensitat der Beziehun-
gen wird erneut im stark positiven Fall in Richtung Zentralisierung mit +3 und im stark
negativen Fall in Richtung Dezentralisierung mit -3, dargestellt. Die zweite Wirkmatrix
ist in Tabelle 6-2 zu finden.
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Legende: -3: Tendenz Dezentralisierung, O: Kein Einfluss, 3: Tendenz Zentralisierung

Zahl fett markiert: Empirisch belegt, Zahl unterstrichen: Literaturanalyse, Zahl ohne
Markierung: Expertenworkshops

Tabelle 6-2: Wirkmatrix der Einfllisse auf die Zentralisierung von Entscheidungen
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Die entwickelten Wirkmatrizen enthalten umfassenden Beziehungen zwischen den Be-
trachtungsebenen Strategie, Komplexitat und Entscheidungen. Es kann allerdings kein
Anspruch auf Vollstéandigkeit gewahrleistet werden. Die Bewertung der Wirkzusammen-
hénge bzw. Beziehungen wurde auf Basis von Expertenwissen und Literatur sowie der
Ergebnisse der empirischen Studie (vgl. Kapitel 5) durchgefuhrt. Die Wirkzusammen-
hénge sind unternehmensspezifisch zu prifen, anzupassen und mitunter zu ergénzen.
(Maue 2015, S. 181 f.) Zur unternehmensspezifischen Individualisierung eignen sich
die Kausal-Netz-Analyse, die Ishikawa-Methode (Kamiske 2015, S. 271 ff.), das heu-
ristische Screening (Mayers 1997, S. 45 ff.) oder das Relationendiagramm (Blinting
2013, S. 40 ff.).

6.2.2 Ableitung der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Nach der Analyse der Beziehungen zwischen der Strategie, der Komplexitat und den
Entscheidungen erfolgt die Ableitung der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidun-
gen.

Die Ergebnisse der Beziehungen missen vom Unternehmen analysiert und interpretiert
werden. Hierzu werden die einzelnen Entscheidungen hinsichtlich ihrer Einflisse bzgl.
der Richtung der (De-)Zentralisierung aus der Komplexitat und der Strategie betrachtet.
Unternehmen priorisieren die Gesamtheit der Einflussfaktoren aus Strategie und Kom-
plexitat, sodass nur die relevanten Einfllisse in die Allokation der Entscheidungen mit-
einbezogen werden. So ergeben sich Tendenzen fiir einzelne Entscheidungen hinsicht-
lich ihrer Zentralisierung oder Dezentralisierung. Entscheidungen, die eine klare Ten-
denz in Richtung Zentralisierung oder Dezentralisierung aufzeigen, sollten entspre-
chend ausgestaltet werden. Entscheidungen, die keine klare Tendenz aufzeigen, soll-
ten der Tendenz der Mehrheit der Entscheidungen folgen, da Entscheidungen haufig
ganzheitlich zentral oder dezentral allokiert werden (vgl. Kapitel 5.5.1). Diese Entschei-
dungen sollten im néchsten Schritt individuell diskutiert werden. Der Zentralisierungs-
indikator (siehe Tabelle 6-2) hilft, die Tendenz der Entscheidungen zu bestimmen. Die-
ser ist die Summe der gewichteten Einflussfaktoren (g;) aus der Komplexitat und der
Strategie multipliziert mit dem Einfluss auf die Zentralisierung von Entscheidungen
(e;,;)- Nach folgendem Schema wird der Zentralisierungsindikator ZI; fir jede Entschei-

dung j berechnet:
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Zl; = Zei,j *gu YV 6-1
i

Ein positiver Zentralisierungsindikator weist auf eine Tendenz zur Zentralisierung hin,
ein negativer Zentralisierungsindikator zeigt eine Tendenz zur Dezentralisierung. Der
Gewichtungsfaktor ist unternehmensindividuell festzulegen. Durch Expertenworkshops
wurden Gewichtungen von ,1“ fur Komplexitatsfaktoren mit starkem Einfluss, ,1“ fur
wichtige strategische Ziele (SQ) sowie ,2" fur Order-Winner-Ziele (OW) festgelegt. Alle
anderen Komplexitatsfaktoren sowie strategischen Ziele werden fiir die Zentralisierung
von Entscheidungen nachrangig betrachtet bzw. mit ,,0“ gewichtet.

Entscheidungen, nicht durch die Einflussfaktoren beeinflusst werden, sollten ebenso
individuell diskutiert werden, da keine bevorzugte Allokation erkennbar ist. Demnach ist
die Allokation nicht strategie- und komplexitdtsabhangig. Das Ergebnis der Ableitung
des idealen bzw. des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen ist
eine Empfehlung bzgl. der Allokation jeder einzelnen betrachteten Entscheidung basie-
rend auf den Wirkeinflissen aus der Strategie und der Komplexitat. Das folgende Ab-
laufdiagramm in Abbildung 6-5 visualisiert die Ableitung der (De-)Zentralisierung von

Entscheidungen.
Entscheidung
Liegt ein Einfluss aus der Strategie nein
und/oder der Komplexitét vor?

Jja
ja Liegt ein klare Tendenz bzgl. der
(De-)Zentralisierung vor?

nein

Entsprechende Anpassung der Tendevz S I der. Individuelle Diskussion oder (De-)
(De-)Zentralisierung S SEREIE T (Bl SE Zentralisierung so belassen
individuelle Diskussion

Abbildung 6-5: Ablaufdiagramm zur Ableitung der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen (Eigene Darstellung)
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6.3 Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Nachdem die ideale (De-)Zentralisierung von Entscheidungen identifiziert wurde, er-
folgt nun der Vergleich dieser mit der aktuellen (De-)Zentralisierung von Entscheidun-
gen (vgl. Abbildung 6-6). Entscheidungen, bei denen kein Unterschied zwischen dem
aktuellen und dem idealen Zustand vorliegt, werden nicht weiter betrachtet, da diese
schon ideal allokiert sind. Entscheidungen, bei denen ein Unterschied vorliegt, werden
entsprechend des idealen Zustandes angepasst. Hierzu ist es notwendig, dass z.B. in
Workshops sowohl Netzwerk- als auch Standortvertreter bei der Anpassung involviert
werden, sodass die Empfehlung aus dem Schritt der Ableitung des Zielzustandes der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen unternehmensindividuell ausgestaltet wer-
den kann. So kann die strategieorientierte, top-down Sichtweise eines Netzwerkmana-
gers als auch eine bottom-up Sichtweise, z.B. eines Werkleiters, integriert betrachtet
und den individuellen Randbedingungen des Unternehmens Rechnung getragen wer-
den (Kim, Sting & Loch 2014, S. 462 f.; Mengel 2017, S. 123). Das Managementurteil
(engl. management judgement) eines Unternehmens findet hier Anwendung. So kdn-
nen Aspekte wie beispielsweise die Unternehmenskultur, die Rechtsformen der einzel-
nen Standorte, die Center-Struktur oder weitere individuelle Rahmenbedingungen ei-
nes Unternehmens bzw. Produktionsnetzwerks integriert werden.
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Entscheidungen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen

Standort & Organisation Dz ™D TZ
Anpassung notwendig 1

Standortstrategie und -rolle

Organisationsstruktur

Kapazitéat

Veranderung von Produktionskapazitaten

Zeitpunkt der Kapazitatsplanung
Lieferanten
Make-or-Buy
Lieferantenauswahl

Prozesse & Technologie

Produktionsprozessauswahl

Technologieauswahl

Planung & Steuerung

Langfristige Planung und Steuerung

Kurzfristige Planung und Steuerung

IT & KVP

Produktions-IT
Kontinuierliche Verbesserung

Kunden & Netzwerk

Transferpreise

Distribution

Produktallokation I
Legende: DZ = Dezentral; TD = Tendenziell dezentral; TZ = Tendenziell zentral; Z = Zentral I Ist-Zustand I Soll-Zustand

Abbildung 6-6: Darstellung des Ist-Soll-Vergleichs bzgl. der Zentralisierung von Ent-
scheidungen (Eigene Darstellung)

6.4 MaBnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung
von Entscheidungen

Der letzte Schritt des Vorgehensmodells zur Bestimmung und Umsetzung bzw. Gestal-
tung einer idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktions-
netzwerken fokussiert die Formulierung und Implementierung von Manahmen zur An-
passung sowie das regelmafRige Controlling der idealen (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen.
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6.4.1 MaBnahmen zur Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen

MaRnahmen zur Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen
Produktionsnetzwerken sollten an den jeweiligen Anwendungsfall angepasst werden.
Grundlegend wird fiir die MalRnahmen eine allgemeine Struktur angestrebt (siehe Ta-
belle 6-3). Jede MaRnahme betrifft mindestens eine Entscheidung an, die sie in ihrer
(De-)Zentralisierung andert. Ebenso bieten verschiedene Digitalisierungsmafinahmen
ein Potential, die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen bzw. die Vernetzung im Pro-
duktionsnetzwerk zu unterstitzen. Diese sollten in den MaRnahmen betrachtet werden.
Darliber hinaus werden Verantwortliche auf Netzwerk- und Standortebene identifiziert
und ein Zeithorizont zur Umsetzung definiert.

. Digitalisie-
Entscheidung ZielDe) rungs- perantwerts Zeithorizont
Zentralisierung potential lichkeiten

Aufbau von Zentrales
Lieferanten- Dezentral Kompetenz am _ Lieferanten- Q4 2022
auswabhl Standort management,
Ungarn Werkleiter

Tabelle 6-3: MalBnahmenbeschreibung zur Anpassung der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen (Eigene Darstellung)
6.4.2 Kontinuierliches Controlling der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen

Die Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen im globalen Produktions-
netzwerk bedarf eines ldngeren Prozesses, da Strukturen angepasst, Systeme aufge-
baut und Mitarbeiter bzw. Standorte hinsichtlich ihrer Fahigkeiten entwickelt werden
muissen. Dies hat zur Folge, dass eine eventuell zu Anfang der MaRnahmendefinition
ideale (De-)Zentralisierung von Entscheidungen nach der Umsetzung der MalRnahmen
nicht mehr ideal ist, da sich Randbedingungen aus der Strategie oder der Komplexitét
geandert haben. Dementsprechend sollte die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
im globalen Produktionsnetzwerk kontinuierlich geprift werden, sodass eine strategie-
und komplexitatsorientierte Gestaltung eben dieser stets gewahrleistet werden kann.
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7 Erprobung des Vorgehens

Das Vorgehen zur Bestimmung einer idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
in globalen Produktionsnetzwerken wird auf reale, globale Produktionsnetzwerke ange-
wendet, um die Funktionsweise des Vorgehens als auch die Praxistauglichkeit zu ver-
deutlichen. Die Erprobung ist zweigeteilt. In einem ersten Anwendungsfall (vgl. Kapitel
7.1) wird das Vorgehen bei einem Elektronikhersteller eingesetzt. Im zweiten Anwen-
dungsfall (vgl. Kapitel 7.2) erfolgt die Erprobung bei einem Unternehmen der Automo-
bilzuliefererindustrie.

7.1 Anwendung bei einem Elektronikhersteller

7.1.1 Vorstellung des Anwendungsfalls

Die industrielle Erprobung des Lésungsansatzes erfolgt anhand zweier Produktions-
netzwerke (Business Units) eines Elektronikherstellers aus Deutschland, der im Fol-
genden Elektronik AG genannt wird. Das Produktportfolio der Elektronik AG reicht von
Sensoren bis hin zu Systemlésungen in unterschiedlichen Geschéaftsfeldern. Der Um-
satz betrug in 2020 ca. 2 Mrd. €. Uber 10.000 Mitarbeiter sind bei der Elektronik AG
beschéftigt. Die Elektronik AG betreibt 50 Standorte, wovon 15 Produktionsstandorte
sind. Diese sind in den Landern Deutschland, USA, China, Malaysia und Ungarn allo-
kiert.

Die Elektronik AG eignet sich aus drei Griinden fiir eine Erprobung der Methodik zur
strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der Entscheidungsautonomie in glo-
balen Produktionsnetzwerken. Zum einen hat in den vergangenen Jahren ein Strate-
gieprozess, der in einer neuen Unternehmensstrategie gipfelte, stattgefunden. Diese
soll im globalen Produktionsnetzwerk der Elektronik AG Uber die verschiedenen Busi-
ness Units hinweg umgesetzt werden. Dementsprechend sollen die Strukturen, die Ho-
heit tber Entscheidungen sowie Prozesse im Produktionsnetzwerk bzgl. der Strategie-
erfullung Uberprift werden. Zweitens stellt die Elektronik AG ein reprasentatives Bei-
spiel eines deutschen Elektronikherstellers dar, wodurch Herausforderungen und Po-
tentiale der Elektronik AG auf eine Vielzahl von produzierenden Unternehmen Ubertra-
gen werden kénnen. Letztlich ist das Management der Elektronik AG dazu bereit die
Methodik bzw. das Vorgehensmodell im Unternehmen exemplarisch zu erproben.

Die Elektronik AG verspricht sich von der Anwendung der Methodik, dass die aktuellen
Strukturen und Prozesse hinsichtlich ihrer Strategieerfillung Uberprift werden. Darliber
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hinaus ist die Elektronik AG daran interessiert, wie die Entscheidungsverteilung strate-
gische Ziele unterstitzen und den Umgang mit Komplexitat erleichtern kann. Ebenso
von Interesse ist ein gesamtheitliches Versténdnis zwischen den drei Ebenen globaler
Produktionsnetzwerke, also der Produktionsstrategie, dem Netzwerk-Footprint und
dem Netzwerk-Management.

Anzahl Mitarbeiter 300 250 200 600 700
Produktionsprinzip MTS, MTO, ETO MTS, MTO, ETO MTS, MTO, ETO MTS, MTO, ETO

Business Unit Zugehorigkeit

BU 1 X X X

BU 2 X X X
Funktionen vor Ort
Logistik X X X
Engineering X X X X X
Forschung & Entwicklung X X X
Produktion X X X X X
Vertrieb X X X X
Einkauf X X X X
Qualitat X X X X
Kompetenzen
Elektronikfertigung X X
Mechanische Fertigung X
Optische Fertigung X
Endmontage X X X
Baugruppenfertigung X
Betriebsmittelbau X X X X
Bediente Mérkte

Amerika X X X X
Asien (ohne China) X X X
China X X X
Europa X X

Tabelle 7-1: Produktionsstandorte der Elektronik AG mit Bezug zu den im Fokus ste-
henden Business Units
Im Fokus der Analyse stehen finf Produktionsstandorte der Elektronik AG (vgl. Tabelle
7-1). Diese sind in den Landern Deutschland, Ungarn, USA, Malaysia und China allo-
kiert. Die Standorte der Lander China und Deutschland werden als jeweils ein Standort
aufgefasst, da diese eng miteinander vernetzt und quasi als ein Standort gemanagt
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werden. In Tabelle 7-1 werden charakteristische Merkmale wie die Anzahl der Mitarbei-
ter, das vorherrschende Produktionsprinzip, die Funktionen am Standort, die Kompe-
tenzen, die Business Unit Zugehorigkeit sowie die bedienten Markte der Produktions-
standorte dargestellit.

Im Folgenden werden die vier Schritte des Vorgehensmodells (vgl. Kapitel 6) exempla-
risch anhand der zwei im Fokus stehenden Produktionsnetzwerke durchlaufen. Es wer-
den die Business Unit 1 (BU 1), welche einfache Sensoren produziert, und die Business
Unit 2 (BU 2), die komplexe Sensorsysteme herstellt, unterschieden.

7.1.2 Analyse des Status Quo
BU 1 - einfache Sensoren
Analyse der Produktions- und Netzwerkstrategie

Die BU 1 ist gekennzeichnet durch ein starkes Wettbewerberumfeld und einen hohen
Preisdruck. Dementsprechend relevant ist eine Fokussierung auf den Differenzierungs-
faktor Preis bzw. Kosten, um sich am Markt behaupten zu kénnen (vgl. Abbildung 7-1).
Ebenso relevant ist das Thema Qualitat, welches fir die Elektronik AG ein weiterer
Differenzierungsfaktor ist. Die Qualitat wird allerdings als Voraussetzung fur einen er-
folgreichen Marktauftritt und nicht zur Differenzierung bzgl. der Wettbewerber gesehen.
Die Liefergeschwindigkeit sowie die Variantenflexibilitét sind unbedeutend fir die Diffe-
renzierung bzgl. der Wettbewerber. Die Kunden erwarten eine kurze Lieferzeit, die
durch alle Wettbewerber gegeben ist. Darlber hinaus ist das Produktportfolio nicht
komplex. Die Lieferzuverlassigkeit wird als marktqualifizierend (MQ) eingeschétzt, da
diese gegeben sein muss, um mit den Wettbewerbern tberhaupt zu konkurrieren. Von
Relevanz ist zudem eine hohe Volumenflexibilitdt, da die Kunden der BU 1 Lose zwi-
schen 1 und 5.000 Produkten bestellen. Die BU 1 kann diesen hohen Volumenunter-
schieden durch verschiedene Schichtmodelle und weitere kapazitive Anpassungen be-
gegnen. Um erfolgreich auch neue Produktgenerationen am Markt absetzen zu kdn-
nen, spielt das Ziel Innovation eine ebenso relevante Rolle. Durch neue Sensorarten
und die Verknlpfung verschiedener Sensorprinzipien erfindet sich die Elektronik AG
und damit auch die BU 1 immer wieder neu und kann so neuartige Anwendungsfélle
fur die verschiedenen Sensoren realisieren. Entsprechend der Wichtigkeit der unter-
schiedlichen Differenzierungsfaktoren ist die BU 1 dem Produktionsstrategie-ldealtypen
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~Preiskdmpfer zuzuordnen, der sich durch ein exzellentes Preis-Qualitats-Niveau aus-
zeichnet und dennoch durch fortlaufende Innovationen eine hohe Zukunftsorientierung
aufweist (Friedli, Thomas & Mundt 2013, S. 77 f.).

Produktionsstrategie Netzwerkstrategie
Preis

Mobilitat

Service Qualitat

ow,

/S Ima/y
Innovation ! Liefergeschwindigkeit
MQ
SQ .
Volumenflexibilitat Lieferzuverlassigkeit ~ Lernen ow Effizienz

Variantenflexibilitat

—BU 1

Legende: U = Unimportant; MQ = Market Qualifier; SQ = Order-losing Sensitive Qualifier; OW = Order Winner

Abbildung 7-1: Priorisierung der Ziele der Produktions- und Netzwerkstrategie fiir die
BU 1 (Eigene Darstellung)
Die Netzwerkstrategie der BU 1 strebt den Zugang zu Markten an. Dies wird durch die
verschiedenen Produktionsstandorte in den drei relevanten Markten (Amerika, Europa
und Asien) erreicht. In jedem dieser Mérkte liegt mindestens ein Endmontagestandort
vor, der die jeweiligen lokalen Markte beliefern kann. Da der Fokus des ersten Schritts
des Vorgehensmodells auf den koordinationsrelevanten Netzwerkstrategiezielen liegt,
wird der ,Zugang zu Mérkten® nicht weiter verfolgt. Ebenso charakteristisch ist das Stre-
ben nach Effizienz bzw. Skalen- und Verbundeffekten. Diese werden fokussiert, um
sowohl dem hohen Kostendruck als auch den Nachfrageschwankungen gerecht zu
werden. Darlber hinaus ist das Produktportfolio relativ homogen, wodurch Verbundef-
fekte Uberhaupt erst realisiert werden kénnen. Das Netzwerkstrategieziel Lernen wird
nicht priorisiert, da es sich um etablierte Produkte mit stabilen Prozessen handelt. Zu-
satzlich wird eine hohe Mobilitét von Ressourcen und Auftrdgen in der BU 1 angestrebt.
Hier sehen die Manager der Elektronik AG den gréf3ten Nutzen in der Weiterentwick-
lung des Produktionsnetzwerks, da auch hierdurch Nachfrageschwankungen besser
begegnet werden kann. Entsprechend ist es das Ziel der BU 1, den Netzwerkstrategie-
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Idealtyp ,Globale Effizienz* zu erreichen, um standortiibergreifend sowohl Skalen- und
Verbundeffekte als auch Synergien realisieren zu kénnen.

Analyse der internen und externen Komplexitét

Im Rahmen der Komplexitdtsanalyse wurden vor allem externe Komplexitatsarten als
besonders relevant fur die BU 1 der Elektronik AG eingeschatzt (vgl. Abbildung 7-2).
Ein groBer Einfluss wird von den Wettbewerbern auf das fokale Produktionsnetzwerk
ausgelbt. Der Markt, in dem die BU 1 zugegen ist, ist stark umkampft. Viele neue Wett-
bewerber aus Asien streben eine hohe Marktmacht an und kénnen mit niedrigen Prei-
sen Auftrdge gewinnen. Dementsprechend hoch sind ebenso der Kosten- als auch der
Zeitdruck fur die BU 1. Dies spiegelt sich, wie bereits beschrieben, auch in der Strategie
wider. Die interne Komplexitat wird aufgrund des Produktportfolios als gering einge-
schéatzt.

Interne Komplexitat m m m E Externe Komplexitat m m m E

s GroRe der
Produktkomplexitat ’ Lieferantenbasis ®
Anzahl Produkte pro ‘ Lieferanten- ’
Standort zuverlassigkeit o
Prozesskomplexitt » Qualitatsdruck ..
Technologie- .
komplexitat . Zeitdruck b4
Netzwerkkomplexitat ‘® Kostendruck »
GroRe der .-".
Kundenbasis $
Nachfragevariabilitat LN
Legende: KE = Kein Einfluss; WE = Wenig Einfluss; ..
ME = Moderater Einfluss; SE = Starker Einfluss Aktionen von “®
e BUT Wettbewerber

Abbildung 7-2: Einfluss unterschiedlicher Komplexitdtsarten auf die BU 1 (Eigene Dar-
stellung)

Aktuelle (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Die Elektronik AG unterscheidet in der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen nicht
zwischen den einzelnen Business Units (vgl. Abbildung 7-3). Es gibt eine einheitliche
Verteilung von Entscheidungsautonomie fiir alle Business Units. Die aktuelle (De-)Zent-
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ralisierung von Entscheidungen ist in den BUs 1 und 2 der Elektronik AG divers ausge-
pragt. Es liegt keine klare Zentralisierung bzw. Dezentralisierung fur alle Entscheidun-
gen vor. Ferner sind zwischen den einzelnen Entscheidungen Unterschiede zu erken-
nen.

Tendenziell strategische Entscheidungen wie die Standortrolle und -strategie, IT-Ent-
scheidungen, Make-or-buy, Produktallokationen, Lieferantenauswahl, Transferpreise,
Lieferantenauswahl und der Zeitpunkt der Kapazitdtsplanung sind in zentralen Instan-
zen allokiert. Die Organisationsstruktur, Veranderung von Kapazitaten, Prozess- und
Technologieauswahl, KVPs sowie lang- und kurzfristige Planung und Steuerung sind
eher dezentral allokiert. Eine tendenziell dezentrale Allokation (TD) bedeutet im Anwen-
dungszusammenhang, dass es Abstimmungen zwischen den zentralen und dezentra-
len Instanzen bzgl. der relevanten Entscheidung gibt, die finale Entscheidung jedoch
bei der dezentralen Instanz liegt. Zentrale Instanzen werden durch Technologiecenter
oder durch zentrale Funktionen wie Operations und Logistik realisiert. Diese sind in der
Unternehmenszentrale in Deutschland anséassig. Dezentrale Instanzen sind die einzel-
nen Produktionsstandorte der Elektronik AG.
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Entscheidungen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen

Standort & Organisation Dz ™D
Standortstrategie und -rolle
Organisationsstruktur I .....................................................
Kapazitét
Verénderung von Produktionskapazitaten I _____________________________________________

Zeitpunkt der Kapazitatsplanung

Lieferanten
Make-or-Buy I
Lieferantenauswahl - I
Prozesse & Technologie -
Produktionsprozessauswahl I .
Technologieauswahl I

Planung & Steuerung

Langfristige Planung und Steuerung

Kurzfristige Planung und Steuerung

IT & KVP
Produktions-IT

Kontinuierliche Verbesserung

Kunden & Netzwerk

Transferpreise

Distribution I
Produktallokation I

Legende: DZ = Dezentral; TD = Tendenziell dezentral;, TZ = Tendenziell zentral;, Z = Zentral I Ist-Zustand der BU 1 & 2

Abbildung 7-3: Aktuelle (De-)Zentralisierung von Entscheidungen der BU 1 und BU 2
(Eigene Darstellung)

BU 2 — komplexe Sensorsysteme
Analyse der Produktions- und Netzwerkstrategie

Im Gegensatz zur BU 1 ist die BU 2 auf kundenindividuelle Produkte bzw. Systeml6-
sungen spezialisiert. Einfache Sensoren werden zu komplexen Sensorsystemen kom-
biniert und durch verschiedene Aufbauten miteinander verbunden. Dementsprechend
entscheidend fur den Erfolg am Markt ist eine hohe Kundenorientierung. Die Differen-
zierungsfaktoren der Produktionsstrategie, ndmlich die Lieferzuverlassigkeit und -fahig-
keit, werden daher als sehr wichtig klassifiziert (vgl. Abbildung 7-4). Die meisten Sys-
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teme sind Einzelstiicke, da beliebig viele Sensoren fur neuartige Anwendungsfélle mit-
einander vernetzt und verbaut werden. Eine hohe Variantenflexibilitdt zeichnet dem-
nach die BU 2 aus. Auch der Differenzierungsfaktor Service ist aufgrund der hohen
Kundenorientierung und der Individualisierung maf3gebend fiur diese BU. Entsprechend
der Wichtigkeit der unterschiedlichen Differenzierungsfaktoren ist die BU 2 dem Ideal-
typ der Produktionsstrategie ,Kundenkdnig“ zuzuordnen (Friedli, Thomas & Mundt
2013, S. 78).

Der Zugang zu Mérkten und Ressourcen wird in der BU 2 ebenfalls durch die Produk-
tionsstandorte in den Zielmérkten erreicht. Bzgl. der koordinationsrelevanten Netz-
werkstrategieziele wurde lediglich das Lernen als besonders relevant und zukunftsori-
entiert identifiziert. Zwischen den einzelnen Standorten liegt aktuell wenig Wissensaus-
tausch bzgl. den Produkten oder Montagetechniken vor. Da die Produkte der BU 2 trotz
der Kundenindividualitdt ahnliche Produktionsschritte aufweisen, ist der Austausch
bzw. das interne Lernen fir die BU 2 relevant. Demzufolge ist die BU 2 dem Netz-
werkstrategieidealtypen des ,Markts“ sowie der ,Kompetenzen & Ressourcen” zuzu-
ordnen.

Produktionsstrategie Netzwerkstrategie
Preis

Mobilitat

Service\ Qualitét

oW/

| 9 M»
Innovation ! \ Liefergeschwindigkeit
Q
L SQ Effizi
Volumenflexibilitat Lieferzuverlassigkeit ernen ow 1zienz

Variantenflexibilitat

—BU 2

Legende: U = Unimportant; MQ = Market Qualifier; SQ = Order-losing Sensitive Qualifier; OW = Order Winner

Abbildung 7-4: Priorisierung der Ziele der Produktions- und Netzwerkstrategie fiir die
BU 2 (Eigene Darstellung)
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Analyse der internen und externen Komplexitét

Im Rahmen der Komplexitdtsanalyse wurden die internen Komplexitdtsarten der Tech-
nologie und des Produkts als besonders relevant in der BU 2 der Elektronik AG einge-
schatzt (vgl. Abbildung 7-5). Diese spiegeln sich in den individuellen Produktionsschrit-
ten und der hohen Verkettung und Individualitét der Sensorsysteme wider. Im Gegen-
satz zur BU 1 werden einzelne Sensoren zu einem System zusammengefiigt, wodurch
das Komplexitdtsniveau ansteigt. Ebenso steigt hierdurch die Technologiekomplexitat,
da verschiedene Produktionstechnologien und Montageschritte fir die Finalisierung der
Sensorsysteme an den einzelnen Standorten notwendig sind. Die Produktkomplexitat
ist durch die Kombination verschiedener Sensoren, von Halterungen, Geh&usen und
weiteren Modulen zu erkldren. Bei der externen Komplexitat ist vor allem der Zeitdruck
hervorzuheben. Durch die hohe Individualisierung der Produkte sowie kurze Lieferzeit-
anforderungen (bt diese Komplexitatsart einen hohen Einfluss auf das Produktions-
netzwerk der BU 2 aus.

Interne Komplexitat m m m E Externe Komplexitat m m m E

GroRe der

Produktkomplexitat ' Lieferantenbasis .
Anzahl Produkte pro ., Lieferanten- .
Standort zuverlassigkeit .
Prozesskomplexitat . Qualitatsdruck .
Technologie- .
komplexitat R 4 2GS ,-"‘
Netzwerkkomplexitat o Kostendruck L ]
GroRe der .
Kundenbasis :
Nachfragevariabilitat .
Legende: KE = Kein Einfluss; WE = Wenig Einfluss;
ME = Moderater Einfluss; SE = Starker Einfluss Aktionen von .
i BU2 Wettbewerber

Abbildung 7-5: Einfluss unterschiedlicher Komplexitdtsarten auf die BU 2 (Eigene Dar-
stellung)
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Aktuelle (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Die aktuelle (De-)Zentralisierung der Entscheidungen wird in der Elektronik AG BU-
Ubergreifend festgelegt. Demnach liegt die gleiche Form wie in der BU 1 vor (vgl. Ab-
bildung 7-3).

7.1.3 Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen

Nachdem die Strategie, die Komplexitat und die (De-)Zentralisierung der Entscheidun-
gen in den globalen Produktionsnetzwerken der BU 1 und BU 2 der Elektronik AG ana-
lysiert wurden, erfolgt nun die Entwicklung einer angepassten (De-)Zentralisierung der
Entscheidungen zur bestmdglichen Reaktion auf die interne und externe Komplexitéat
des Produktionsnetzwerks sowie zur Strategieorientierung.

BU 1 — einfache Sensoren
Wirkmatrizen

In einem ersten Schritt werden die Beziehungen der Randbedingungen aus Strategie
und Komplexitat untereinander analysiert. Wie in Kapitel 5.4 erértert, wird durch die
Strategie u.a. auf die vorherrschende Komplexitat reagiert. Durch die erste Wirkmatrix
wird dieser Fit untersucht und ggf. bestétigt. Die als besonders relevant herausgestell-
ten Komplexitdtsarten Zeitdruck, Kostendruck sowie Wettbewerbsdruck wirken sich alle
auf eine Fokussierung auf die Ziele Preis (OW), Qualitat (OW), Volumenflexibilitat (SQ)
und Innovation (SQ) aus (vgl. Tabelle 7-2). Lediglich der Kostendruck steht laut der
Wirkmatrix im Konflikt mit dem Ziel ,Qualitat*, was allerdings damit zu begriinden ist,
dass eine gute Qualitat als gegeben bei der Elektronik AG angesehen wird und diese
durch den Kostendruck nicht beeinflusst wird. Dementsprechend sinnhaft ist die Fokus-
sierung auf diese Ziele seitens der BU 1. Ebenso stehen die Netzwerkziele Effizienz
und Mobilitdt in Beziehung mit den obigen Komplexitdtsarten. Die Zusammenhénge
sind dabei teilweise allerdings nur schwacher Natur (Notation ,1% in Wirkmatrix 1). Dem-
entsprechend I&sst sich schlieBen, dass der Fit aus Komplexitét und Strategie gegeben
ist.
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Tabelle 7-2: Wirkmatrix der beeinflussenden Faktoren der BU 1

Der Einfluss der Komplexitat und Strategie auf die (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen wird mittels der zweiten Wirkmatrix herausgestellt. Hervorzuheben ist, dass
samtliche wichtige Einflisse seitens Strategie und Komplexitat auf eine Zentralisierung
der Entscheidungen hindeuten (vgl. Tabelle 7-3). Sowohl die Ziele Preis (OW) und Qua-
litat (OW), als auch die Netzwerkziele Effizienz und Mobilitdt werden tendenziell durch
die Zentralisierung von Entscheidungen unterstiitzt. Demgegeniber sind die geringfu-
gig priorisierten Ziele Volumenflexibilitdt (SQ) und Innovation (SQ) tendenziell durch

Dezentralisierung zu erreichen. (vgl. Kapitel 5.4.2)
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Zentralisierung von Entscheidungen

Gewichtung
ige Planung und Steuerung

Veranderung von Produktionskapazitdten

Zeitpunkt der Kapazitatsplanung
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Lieferantenauswahl
Produktionsprozessauswahl
Technologieauswahl
Kontinuierliche Verbesserung
Langfristige Planung und Steuerung
Distributionsentscheidungen
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Produktkomplexit&t

Anzahl Produkte pro Standort
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GroRe Kundenbasis
GroRe Lieferantenbasis
Lieferantenzuverlassigkeit

Komplexitét

Qualitatsdruck

ololo|o|o|o|o|o|o|o o |o |o |o |Make-or-Buy-Entscheidungen

olo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o |e |e |Produktallokationen

Liefergeschwindigkeit
Lieferzuverléssigkeit
Variantenflexibilitét

Strategie

Service

o|o|ofo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|e|e|o|o|o|o|o |o (o [Standortrolle & -strategie
ol|olofo|o|olo|o|o|ole|o|o|e|e|o|o|e|e|o|e|o (o |o | [Organisationsstruktur des Standorts
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Lernen
Zentralisierungsindikator

Legende: -3: Tendenz Dezentralisierung, O: Kein Einfluss, 3: Tendenz Zentralisierung

Zahl fett markiert: Empirisch belegt, Zahl unterstrichen: Literaturanalyse, Zahl ohne
Markierung: Expertenworkshops

Tabelle 7-3: Wirkmatrix der Zentralisierung von Entscheidungen der BU 1
Ableitung der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Den Wirkzusammenhangen der Analysemodelle entsprechend wird eine vorwiegend
zentrale Auslegung der Entscheidungsverteilung fur die BU 1 empfohlen. Dies lasst
sich an den Zentralisierungsindikatoren (vgl. Kapitel 6.2.2) fur die einzelnen Entschei-
dungen ablesen. Diese sind grétenteils > 0, was fir eine Zentralisierung von Entschei-
dungen spricht. Entgegen der Tendenz zur Zentralisierung wirkt die Fokussierung auf
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die Produktionsstrategieziele Volumenflexibilitdt und Innovation. Eine hohe Volumen-
flexibilitdt soll ebenso zentral durch die zentrale langfristige Planung und Steuerung
erreicht werden, da so Synergieeffekte mit anderen BUs realisiert werden kénnen. Eine
hohe Innovationsfahigkeit kann ebenfalls durch zentrale Strukturen erreicht werden,
wenn der Wissensaustausch Uber Standorte hinweg geférdert wird und Anreize ge-
schaffen werden.

BU 2 — komplexe Sensorsysteme
Wirkmatrizen

Die Beziehungen zwischen den beeinflussenden Faktoren aus der Strategie und der
Komplexitat werden ebenso analysiert wie in BU 1. Die externe Komplexitat ,Zeitdruck*”
steht mit den Zielen Lieferung und Service in Beziehung (vgl. Tabelle 7-4). Demzufolge
sind die Ziele Lieferzuverlassigkeit (OW) und -fahigkeit (OW) und Service (SQ) passend
von der Elektronik AG flr die strategische Ausrichtung der BU 2 gewéhlt. Die Varian-
tenflexibilitdt (OW) wird als wichtig fur die BU 2 angesehen. Dieses Ziel weist keinen
Zusammenhang mit den externen Komplexitatsfaktoren der BU 2 auf. Dennoch ist die-
ser Faktor fur die Marktdifferenzierung wichtig, da eine hohe Kundenindividualisierung
vorliegt und der Grofiteil der Produkte Engineer-to-order ist.
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Tabelle 7-4: Wirkmatrix der beeinflussenden Faktoren der BU 2

Die Einflisse der Komplexitat sowie der Strategie auf die (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen in globalen Produktionsnetzwerken sind vielfaltig (vgl. Tabelle 7-5). Die
externe Komplexitat ,Zeitdruck® erfordert kurze Lieferzeiten und effiziente Abstimmun-
gen im Produktionsnetzwerk, was durch eine Zentralisierung erreicht wird. Die Ziele der
Produktionsstrategie, Lieferzuverldssigkeit (OW) und -fahigkeit (OW), werden durch
eine dezentrale Verteilung von Entscheidungsautonomie unterstitzt. Ebenso wird der
Service (SQ) durch dezentrale Hoheiten und kurze Reaktionszeiten effizienter realisiert
als durch zentrale Strukturen, da die bedienten Méarkte heterogen sind. Die Varianten-
flexibilitdt (OW) wird, bei unterschiedlichen Anforderungen in den Méarkten, auch eher
durch dezentrale Entscheidungsstrukturen erreicht.
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Die BU 2 wird nicht gepragt durch einen Fokus auf mobile Ressourcen oder Skalenef-
fekte. Lediglich das Lernen ist als Netzwerkziel relevant, wodurch zentrale KVPs bzgl.
Prozessen und Produkten geteilt werden sollten. Die hohe Relevanz der internen Kom-
plexitatstreiber geht, ebenso wie die Ziele der Produktionsstrategie, mit einer Dezent-
ralisierung von Entscheidungen einher, um heterogenen Produkten und Maschinen
bzw. Montagestationen in den einzelnen Markten bzw. Produktionsstandorten begeg-
nen zu kénnen.

Veranderung von Produktionskapazitaten

Zeitpunkt der Kapazitatsplanung
aaaaaaaaaaao ofo|o|o|o|o|o|o|e|o|o o |o [Produktions-IT-Entscheidungen
Lieferantenauswahl
Produktionsprozessauswahl
Technologieauswahl
Kontinuierliche Verbesserung
Langfristige Planung und Steuerung
Kurzfristige Planung und Steuerung
Distributionsentscheidungen
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Anzahl Produkte pro Standort
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Netzwerkkomplexitat
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Wettbewerber

Kostendruck

Qualitatsdruck

Externe Komplexitat (gesamt)
Preis

Qualitat
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| Volumenflexibilitat
Innovation

Mobilitt
Effizienz
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alo|of=lolo|viviv|io|lo|o|o|o|n|ofo|o|o|lo|o|-|o|o|~
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entra gsindikato 0
Legende: -3: Tendenz Dezentralisierung, 0: Kein Einfluss, 3: Tendenz Zentralisierung

Zahl fett markiert: Empirisch belegt, Zahl unterstrichen: Literaturanalyse, Zahl ohne
Markierung: Expertenworkshops

Tabelle 7-5: Wirkmatrix der Zentralisierung von Entscheidungen der BU 2



Erprobung des Vorgehens 153

Ableitung der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Entsprechend den Wirkzusammenhangen der Wirkmatrizen wird eine vorwiegend de-
zentrale Auslegung der Entscheidungsverteilung fir die BU 2 empfohlen, was sich
ebenfalls in den Zentralisierungsindikatoren ablesen lasst. Die meisten Entscheidungen
weisen eine klare Tendenz zur Dezentralisierung auf (Zentralisierungsindikator < 0).
Lediglich tendenziell strategische Entscheidungen bzw. Entscheidungen ohne Rele-
vanz fur die Strategie oder Komplexitat, wie z.B. die Standortstrategie und -rolle oder
Produktions-IT-Entscheidungen, kénnen zentral allokiert werden, um eine Standardi-
sierung im Netzwerk zu erreichen und internes Lernen férdern zu kénnen.

7.1.4 Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Die Ergebnisse der ersten beiden Schritte des Vorgehensmodells wurden dem Ma-
nagement der Elektronik AG in einem Workshop vorgestellt. Gemeinsam wurde auf
Entscheidungsebene diskutiert, welche Anpassungen bzgl. der Strategieumsetzung in
den Produktionsnetzwerken der Elektronik AG sinnvoll sind. Die Ergebnisse des Work-
shops werden im Folgenden fiir die BUs 1 und 2 dargelegt.

BU 1 - einfache Sensoren

Wie im zweiten Schritt des Vorgehensmodells, der Ableitung des Zielzustandes der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen, festgestellt, unterstutzt eine vorwiegende
Zentralisierung von Entscheidungen in BU 1 die Strategie als auch eine passende Re-
aktion auf die vorherrschende Komplexitat. Lediglich die Organisationsstruktur als Ent-
scheidung soll dezentral verweilen, da es keine Wechselwirkungen mit der Strategie
und der Komplexitat gibt. Diverse Anpassungen der (De-)Zentralisierung der Entschei-
dungen sind in der BU 1 von Néten (vgl. Abbildung 7-6).

Die Veranderung von Produktionskapazitaten soll kiinftig in zentralen Einheiten ent-
schieden werden. Durch eine zentrale L6sung wird die Méglichkeit der Realisierung von
Skalen- und Verbundeffekten erreicht. Dartiber hinaus wird ein flexibles Verteilen von
Auftrédgen durch eine zentrale Kapazitatsplanung vorbereitet.

Ebenso wird die Prozess- und Technologieauswahl an zentrale Abteilungen hoheit-
lich vergeben. Es soll eine hohe Standardisierung der Maschinen und der Ablaufe bzw.
Prozesse in der Produktion und Entwicklung erreicht werden. Hierfir eignet sich eine
zentrale Instanz zur Entscheidung Uber die Prozesse und Technologien in der BU 1.
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Die lang- und kurzfristige Produktionsplanung und -steuerung wird ebenfalls vom
Standort zu zentralen Einheiten allokiert. Eine zentrale Allokation soll eine bessere Aus-
lastung der Maschinen im Produktionsnetzwerk gewahrleisten. Ebenso sollen Skalen-
und Verbundeffekte zur besseren Erreichung des Differenzierungsfaktors ,Preis bzw.
Kosten* so unterstitzt werden.

Entscheidungen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen

Standort & Organisation Dz ™D TZ z
Standortstrategie und -rolle e — I
Organisationsstruktur l e .
Kapazitét
Verénderung von Produktionskapazitaten = S — ~>

Zeitpunkt der Kapazitatsplanung
Lieferanten
Make-or-Buy
Lieferantenauswahl

Prozesse & Technologie

Produktionsprozessauswahl

Technologieauswahl

Planung & Steuerung

Langfristige Planung und Steuerung

Kurzfristige Planung und Steuerung
IT & KVP .
Produktions-IT -
Kontinuierliche Verbesserung I -
Kunden & Netzwerk
Transferpreise
Distribution

Produktallokation

Legende: DZ = Dezentral;, TD = Tendenziell dezentral; TZ = Tendenziell zentral; Z = Zentral
I Ist-Zustand der BU 1 I Soll-Zustand der BU 1 I Keine Anpassung nétig <— Anpassung nétig

Abbildung 7-6: Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in der BU 1
der Elektronik AG (Eigene Darstellung)

BU 2 - komplexe Sensorsysteme

Ergebnis des zweiten Schritts des Vorgehensmodells ist, dass eine vorwiegende De-
zentralisierung von Entscheidungen in der BU 2 die Strategie bestmdglich im Produkti-
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onsnetzwerk umsetzt und die vorherrschende Komplexitat bestmoglich meistert. Stra-
tegische Entscheidungen, die nicht nur die BU 2, sondern auch andere BUs betreffen,
bleiben fortan in den zentralen Instanzen der Elektronik AG allokiert. Zwei Entscheidun-
gen besitzen das Potential zur Dezentralisierung, um eine strategie- und komplexitats-
orientierte Entscheidungsverteilung zu erreichen (siehe Abbildung 7-7).

Der Zeitpunkt der Kapazitatsplanung soll fortan dezentral in den einzelnen Produkti-
onsstandorten entschieden werden. So soll lokalen Marktanforderungen besser begeg-
net werden kénnen. Die abgesetzten Produkte sind in den verschiedenen Markten un-
terschiedlich. Dementsprechend ist eine hohe Autonomie der Standorte bzgl. dieser
Entscheidung sinnvoll. Ebenso soll die hohe Technologiekomplexitdt besser einge-
schatzt werden kénnen, wodurch Ausfélle und Reparaturen besser in die Kapazitats-
planung integriert werden kénnen.

Die Lieferantenauswahl soll ebenfalls hoheitlich den Produktionsstandorten tberlas-
sen werden. Viele Vorprodukte bzw. Module sind stark verschieden an den einzelnen
Standorten. Dementsprechend gibt es einige Lieferanten, die nur in einzelnen Markten
vorkommen. Diese sollten von den Standorten ausgewahlt werden kénnen, da dort die
Qualitatsprifung der Vorprodukte bzw. Module durchgefihrt wird, das Know-How fiir
die Produkte vorliegt und Lieferanten vor Ort auch entwickelt werden kénnen.

Zur Verbesserung des internen Lernens werden fortan Themen der kontinuierlichen
Verbesserung Uber die Standorte hinweg geteilt. Die Entscheidungen zur Verbesse-
rung an sich bleiben dezentral, allerdings werden Lerneffekte und Best Practices im
Netzwerk durch Expertenrunden geteilt.
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Entscheidungen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen

Standort & Organisation Dz D Tz V4
Standortstrategie und -rolle — I
Organisationsstruktur I .
Kapazitét
Veréanderung von Produktionskapazitaten I i
Zeitpunkt der Kapazitatsplanung = ............
Lieferanten
Make-or-Buy
Lieferantenauswahl =< B
Prozesse & Technologie
Produktionsprozessauswahl l e
Technologieauswahl I

Planung & Steuerung

Langfristige Planung und Steuerung . I

Kurzfristige Planung und Steuerung

IT & KVP )
Produktions-IT : | I
Kontinuierliche Verbesserung I e I
Kunden & Netzwerk
Transferpreise T .. I
Distribution ]
Produktallokation I
Legende: DZ = Dezentral; TD = Tendenziell dezentral; TZ = Tendenziell zentral; Z = Zentral
I Ist-Zustand der BU 2 I Soll-Zustand der BU 2 I Keine Anpassung notig <— Anpassung nétig

Abbildung 7-7: Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in der BU 2
der Elektronik AG (Eigene Darstellung)

Im Folgenden wird fur die BUs 1 und 2 die Ausgestaltung und Realisierung der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen diskutiert.

7.1.5 MaBnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen
Zur Realisierung der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in den BU 1 und

BU 2 wurden diverse MalRnahmen bzw. Projekte identifiziert. Diese wurden in einem
gemeinsamen Workshop diskutiert.
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BU 1 - einfache Sensoren

Zur Realisierung der zentralen Kapazitatsplanung wurde ein ,Global Demand Plan-
ning“-Projekt gestartet. Es soll die Kundennachfrage in die Kapazitatsplanung aller Pro-
duktionsstandorte integrieren. Dariiber hinaus soll dies um eine Szenarienplanung an-
gereicht werden, um méglichst umfassend auf Nachfrageschwankungen reagieren zu
kdnnen.

Eine einheitliche zentrale Prozess- und Technologieauswahl soll sowohl durch einen
Wissensaustausch von Experten (Community, z.B. fir das Flgen) der einzelnen Stand-
orte als auch durch ein zentrales Team realisiert werden. Durch ein Treffen aller Pro-
zess- und Technologieexperten sollen diejenigen Prozesse und Technologien identifi-
ziert werden, die fur die BU 1 am besten geeignet sind, um die Sensoren herzustellen.
Diese werden in einem n&chsten Schritt von einem zentralen Team weiter detailliert
und im Produktionsnetzwerk ausgerollt.

Die zentrale kurz- und langfristige Planung und Steuerung soll durch eine weitreichende
Digitalisierung im Rahmen eines Smart Factory Projekts erreicht werden. Ein zentrales
Produktionsteam entwickelt die vollstédndige digitale Abbildung aller Produktionsstan-
dorte im Digitalen. So sollen z.B. Fertigungsprozesse als Dienste modelliert werden.
Auftrdge kénnen diese Dienste in Anspruch nehmen und erhalten dadurch die best-
mogliche Zuordnung zu den Betriebsmitteln. Die Zuordnung wird mittels Simulation,
kiinstlicher Intelligenz oder Optimierung erreicht. In einem Pilotprojekt soll zuerst ein
Standort in Deutschland abgebildet werden.

BU 2 — komplexe Sensorsysteme

Der Zeitpunkt der Kapazitatsplanung soll durch den Aufbau lokaler Kompetenzen de-
zentral entschieden werden. Hierzu sollen Experten aus der Zentrale in den einzelnen
Standorten Schulungen durchfihren, um diese zu befahigen. Ebenso ist eine Integra-
tion der BU 2 in das ,Global Demand Planning“-Projekt méglich, sodass eine weitrei-
chende Digitalisierung in der Elektronik AG durchgesetzt wird. Dieses Projekt soll trotz
der Intention einer zentralen Entscheidung dazu dienen, in der BU 2 dezentral anhand
der vorhandenen Daten zu entscheiden.

Die Lieferantenauswahl wird durch den Auf- bzw. Ausbau lokaler Einkaufsabteilungen
dezentral allokiert. In einem Pilotprojekt in Asien werden die benétigten Zukaufteile de-
finiert. FUr diese Teile werden Anforderungen bzgl. der Lieferanten definiert. Die zu-
sténdigen Mitarbeiter werden von Mitarbeitern der Zentrale befahigt, die Anforderungen
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zu prufen und Lieferanten auszuwahlen. Nach einem erfolgreichen Pilotprojekt soll das
Vorgehen auch auf den amerikanischen Produktionsstandort ausgeweitet werden.

Kontinuierliche Verbesserungsprozesse sollen durch den Aufbau von Expertenrunden
zentralisiert werden. An diesen Expertenrunden sollen Prozessexperten der einzelnen
Werke als auch die zentralen Technologiecenter teilnehmen. Die Expertenrunden sol-
len monatlich stattfinden und pro Prozess bzw. Technologie durchgefiihrt werden.

Fiur jede der Mallnahmen wurden Verantwortlichkeiten bzw. beteiligte Stakeholder
identifiziert (vgl. Tabelle 7-6). Daruber hinaus wurde ein Zeitplan zur Umsetzung und
Kontrolle der Malinahmen erstellt. Im Strategieprozess der Elektronik AG finden regel-
maRige Treffen zum Monitoring der Malnahmen statt. An diesen Treffen nehmen alle
relevanten Stakeholder, wie z.B. Werkleiter, BU-Leiter, Corporate Funktionen sowie
das Management teil.

Ziel (De-)
Zentrali-
sierung

Entschei- Digitalisierungs- Verantwort- Zeit-

dung potential lichkeiten horizont

Aufbau integriertes

Kapazitats- Global Demand Sy A Wik
1 Zentral . . Kundennachfrage dezentrale Q4 2022
planung Planning Projekt
und Planer
Kapazitétsplanung
Prozess- und Aufbau Standorttibergrei- Technologie-
1 Technologie- Zentral Wissensaus- fende, digitale o~ erte?w Q12022
auswahl tausch Community Durchfiihrung P
Kurz- und e . Digitale Werkleiter,
1 langfristige Zentral Proiekt Y Abbildungen einer Digitalisie- Q2 2022
PPS ) Fabrik rungsabteilung
Zeitpunkt A el Integration in Zentrale und
2 Kapazitats- Dezentral Global Demand dezentrale Q4 2022
Kompetenzen . .
planung Planning Projekt Planer
Zentrale und
. Aufbau lokaler . .
2 Lieferanten- PRt Einkaufs- D|g|talg Anbindung dgzentrale Q2 2022
auswahl . von Lieferanten Einkaufs-
abteilungen !
abteilungen
Kontinuier- . .
liche Aufbau von SETCERIBEREi Prozess-
2 Zentral ende, digitale Q12022
Verbesse- Expertenrunden - experten
rung Durchfiihrung

Tabelle 7-6: MalBnahmen zur Erreichung einer angepassten (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen
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7.2 Anwendung bei einem Automobilzulieferer

7.2.1 Vorstellung des Anwendungsfalls

Eine weitere industrielle Erprobung der entwickelten Methodik konnte bei einem Tier-1
Automobilzulieferer, im Folgenden mit Zulieferer AG bezeichnet, durchgefiihrt werden.
Die Zulieferer AG mit Hauptsitz und Zentrale in Stiddeutschland ist ein global fiihrender
Spezialist fir Mechatronik. Gegriindet wurde die Zulieferer AG im Jahr 1925. Aktuell
werden Uber 10.000 Mitarbeiter an 20 Standorten weltweit beschaftigt. Die Zulieferer
AG vereint Kompetenzen aus der Mechanik, Elektronik und Software miteinander. Das
Produktportfolio umfasst mechatronische Systeme.

Wie die Elektronik AG eignet sich auch die Zulieferer AG aus drei Griinden fur die An-
wendung der Methodik zur strategie- und komplexitatsorientierten Gestaltung der Ent-
scheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken. Erstens wurde eine neue
Unternehmensstrategie entwickelt, die im Produktionsnetzwerk umgesetzt und ausge-
rollt wird. Zweitens stellt auch die Zulieferer AG ein reprasentatives Beispiel eines Tier-
1-Zulieferers in der Automobilindustrie dar, wodurch Ergebnisse der Methodik auf an-
dere Unternehmen Ubertragen werden kénnen. Drittens ist das Management der Zulie-
ferer AG bereit flr eine Zusammenarbeit zur Priifung und Gestaltung der Entschei-
dungsautonomie.

Die Zulieferer AG verspricht sich von der Anwendung der Methodik, dass die aktuellen
Strukturen und Prozesse bzgl. Skalierbarkeit und der neuen Unternehmensstrategie
ausgerichtet werden, damit das Unternehmen ein effizientes Wachstum erreichen
kann.
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Deutschland A
Charakteristika (Zentrale) Deutschland B Osteuropa A Osteuropa B m

Anzahl Mitarbeiter 2.500 1.000 2.500
Produktionsprinzip MTS MTS MTS MTS MTS

Funktionen vor Ort

Logistik X X X
Engineering X X X X X
Forschung & Entwicklung X X X
Produktion X X X X X
Vertrieb X X X
Einkauf X X X
Qualitat X X X X X
Kompetenzen
Elektronikfertigung X X X X X
Spritzguss X X X X X
Montage X X X X X
Metallfertigung X
Galvanik X
Lackierung X
Produktgruppen A B, C B,D A, B,C,D D C,D
Bediente Kunden
Européische OEM X X X X X
Deutsche OEM X X X X
Franzésische OEM X X

Tabelle 7-7: Fokussierte Produktionsstandorte der Zulieferer AG in Europa

Im Fokus der Analyse stehen finf Produktionsstandorte in Europa (vgl. Tabelle 7-7).
Das Produktionsnetzwerk der Zulieferer ist marktorientiert gestaltet. Das bedeutet, dass
in den einzelnen Markten die jeweiligen Produkte fur die Kunden gefertigt werden. Zur
Reduzierung der Komplexitat in der Analyse wird lediglich der européische Markt bzw.
das europdische Netzwerk fokussiert. Im Folgenden werden die vier Schritte des Vor-
gehensmodells (vgl. Kapitel 6) exemplarisch in der Zulieferer AG durchlaufen.

7.2.2 Analyse des Status Quo

Analyse der Produktions- und Netzwerkstrategie

Das Umfeld der Zulieferer AG ist gekennzeichnet durch einen stark preisgetriebenen
Wettbewerb. Dementsprechend relevant ist die Fokussierung auf den Differenzierungs-
faktor Preis bzw. Kosten zur Gewinnung von Kundenauftragen (vgl. Abbildung 7-8). Die
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Zulieferer AG ist direkt an die OEMs der Automobilindustrie angebunden und fertigt
grolRe Lose fiir verschiedene Automobilmodelle liber den jeweiligen Lebenszyklus des
Fahrzeugs. Die Qualitdt und die Lieferzuverlassigkeit stellen wesentliche Elemente der
Produktion der Zulieferer AG dar. Ohne eine hohe Qualitét und eine erstklassige Lie-
ferzuverldssigkeit werden keine Auftrdge gewonnen bzw. kénnen Auftrdge auch wieder
verloren werden. Fir die stetige Weiterentwicklung des eigenen Produktportfolios spielt
auch die Innovation eine wichtige Rolle. Neuartige Produkte wie z.B. ein Batteriemana-
gementsystem wurden durch Innovationen entwickelt und sichern so die Zukunftsfahig-
keit der Zulieferer AG im Bereich der Elektromobilitét.

Produktionsstrategie Netzwerkstrategie
Preis

Mobilitst

Service Qualitat

ow,

| SQ mMa/Y
Innovation | Liefergeschwindigkeit
MQ
L SQ Effizi
Volumenflexibilitat Lieferzuverlassigkeit ernen ow izienz

Variantenflexibilitat

Zulieferer AG

Legende: U = Unimportant; MQ = Market Qualifier; SQ = Order-losing Sensitive Qualifier; OW = Order Winner

Abbildung 7-8: Priorisierung der Ziele der Produktions- und Netzwerkstrategie fiir die
Zulieferer AG (Eigene Darstellung)

Bzgl. der koordinationsrelevanten Ziele bzw. Differenzierungsfaktoren der Netz-

werkstrategie ist vor allem die Effizienz bei der Zulieferer AG zu erwdhnen. Hierbei sind

Skaleneffekte relevant, um maoglichst kostenglinstig produzieren zu kénnen. Dies spie-

gelt sich auch in der Wichtigkeit des Ziels Preis wider.

Analyse der internen und externen Komplexitét

Im Rahmen der Komplexitatsanalyse wurden vor allem externe Komplexitatsarten als
einflussgebend eingeschatzt (vgl. Abbildung 7-9). Wie bereits in der Strategieanalyse
verdeutlicht, herrscht ein hoher Kostendruck, der seitens der Kunden aber auch durch
einen steigenden Wettbewerberdruck ausgetbt wird. Auch der Qualitatsdruck ist nicht
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zu vernachléssigen, da in neuen Produktfeldern noch keine etablierten Prozesse vor-
liegen und sich diese erst entwickeln missen. Hervorzuheben ist ebenfalls die hetero-
gene Lieferantenstruktur bzw. die GrofRe der Lieferantenbasis, die sich in einem mode-
raten Einfluss im Produktionsnetzwerk dufRert. Intern ist lediglich die Anzahl an Produk-
ten pro Standort mit einem moderaten Einfluss behaftet. Dies liegt primér an steigenden
Produktarten, die die Zulieferer AG fur unterschiedliche OEM produziert. Jede Pro-
duktart benétigt eine eigene Linie an den einzelnen Standorten, wodurch vor allem der
Platz auf dem Shopfloor zu einer Herausforderung wird.

Interne Komplexitat m m m E Externe Komplexitat m m m E

- GroRe der
Produktkomplexitat 2 Lisferantenbasis ..,.
Anzahl Produkte pro . Lieferanten- .
Standort zuverlassigkeit
Prozesskomplexitat . Qualitatsdruck '
Technologie- ; :
komplexitat . Zeitdruck .‘-.
Netzwerkkomplexitat ® Kostendruck .
GroRe der .
Kundenbasis $
Nachfragevariabilitat .:
Legende: KE = Kein Einfluss; WE = Wenig Einfluss; o
ME = Moderater Einfluss; SE = Starker Einfluss Aktionen von P
o dfeee Zulieferer AG Wettbewerber

Abbildung 7-9: Einfluss unterschiedlicher Komplexitétsarten auf die Zulieferer AG (Ei-
gene Darstellung)

Aktuelle (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Die aktuelle (De-)Zentralisierung der Entscheidungen im Produktionsnetzwerk der Zu-
lieferer AG ist primar zentral gepragt (vgl. Abbildung 7-10). Bis auf eher operative Ent-
scheidungen, wie die kontinuierliche Verbesserung und die kurzfristige Planung und
Steuerung, sind alle Entscheidungen in der Zentrale allokiert. Als mdglicher Grund die-
ser starken Zentralisierung wird die Historie des Unternehmens angesehen. Aus der
Zentrale heraus ist die Zulieferer AG in den letzten Jahrzehnten stark global gewach-
sen. Managementaufgaben wurden aus Deutschland durchgefiihrt und den Standorten



Erprobung des Vorgehens 163

wurde wenig Autonomie gewahrt. Entsprechend zentralisiert ist das Produktionsnetz-
werk noch heute.

Entscheidungen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen

Standort & Organisation Dz ™D TZ z
Standortstrategie und -rolle
Organisationsstruktur
Kapazitat
Veranderung von Produktionskapazitaten
Zeitpunkt der Kapazitatsplanung
Lieferanten
Make-or-Buy
Lieferantenauswahl
Prozesse & Technologie
Produktionsprozessauswahl
Technologieauswahl

Planung & Steuerung

Langfristige Planung und Steuerung

Kurzfristige Planung und Steuerung

IT & KVP
Produktions-IT

Kontinuierliche Verbesserung

Kunden & Netzwerk
Transferpreise

Distribution

Produktallokation

Legende: DZ = Dezentral; TD = Tendenziell dezentral;, TZ = Tendenziell zentral; Z = Zentral I Ist-Zustand der Zulieferer AG

Abbildung 7-10: Aktuelle (De-)Zentralisierung von Entscheidungen der Zulieferer AG
(Eigene Darstellung)
7.2.3 Ableitung des Zielzustandes der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen

Nachdem die Strategie, die Komplexitat und die (De-)Zentralisierung von Entscheidun-
gen im Produktionsnetzwerk der Zulieferer AG analysiert wurde, erfolgt nun die Ablei-
tung einer idealen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen zur bestméglichen Reak-
tion auf die interne und externe Komplexitat des Produktionsnetzwerks sowie zur Stra-
tegieorientierung.
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Wirkmatrizen

Zuerst werden die Beziehungen der Randbedingungen aus Strategie und Komplexitat
untereinander analysiert. Wie in Kapitel 5.4.3 dargestellt, wird durch die Strategie auf
die vorherrschende Komplexitét reagiert. Durch die erste Wirkmatrix wird dieser Fit un-
tersucht und mitunter bestéatigt. Die als besonders relevant herausgestellten Komplexi-
tatsarten Qualitatsdruck, Kostendruck und Wettbewerbsdruck wirken sich alle auf eine
Fokussierung auf die Ziele Preis, Qualitét und Innovation aus (vgl. Tabelle 7-8). Ledig-
lich der Kostendruck weist keine Tendenz bzw. Verbindung zu den Zielen Qualitat und
Service auf. Eine hohe Qualitét der Produkte sowie der Service nach dem Verkauf der
Produkte sind bei der Zulieferer AG dennoch relevant, da diese unbedingt gegeben
sein missen, sodass Produkte (iberhaupt vom Kunden gekauft werden. Dementspre-
chend zielfihrend ist die Fokussierung auf diese Ziele seitens der Zulieferer AG.
Ebenso steht die Fokussierung auf das Netzwerkziel Effizienz in Beziehung mit den
obigen Komplexitdtsarten. Dementsprechend lasst sich schlieBen, dass der Fit aus
Komplexitat und Strategie als ausreichend anzunehmen ist.
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Anzahl Produkte pro Standort | 0 111 0(0(/0[0|0]0]0]0]0]0]0]32
Prozesskomplexitét 1 0 1 0|0|O|OJO|O|O|O|O|O]|O]30
Technologiekomplexitét 1 0|0 0 0[{0|0O|0O|JO|O|O|O|O|O]|O][26
Netzwerkkomplexitat 1 110 0jlofojo|O0|O|O[O]O[O]0O[30
M Interne Komplexitét (gesamt; 0/0f({0]0|/0]|0|0[0O0]0[0O0]0(39
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Zeitdruck 1 1 0 1 1 1 59
Kostendruck 1 1 0 1 0 1 46
Qualitatsdruck 1 1 0 111 0[O0 0[1]0]47
Externe Komplexitat (gesamt) 0 69
Preis (OW, 0 1 -1]0 I I 0fo0]o0 0 0 0|10
Qualitat (SQ 0 1 1(1]1([1 111 1 0[1]1]40
Liefergeschwindigkeit 0 0|0 111 111 0|1]0 044
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Innovation (SQ 0 0[O0 0]0 110 ofofofofofOfO|O]|0O]|28
Service (SQ) 0 0 ofojofojofojOfO0]O 0/0]0 0[0]0/(21
Mobilitét 0 0(0[0]1 111[1[1 0f0 00|38
Effizienz (OW 1[1[1[0f0(1 111 1 0 0(f0f0 1126
Lernen of1]o0f1]ofojof1]0f0]|0OfO|OfO 0f0]1 25
Beeinfl keit 24| 54|49 54| 62| 66| 45]44]27]37]43[47[43[51]23] 17] 33| 39| 19] 27] 16] 13[ 21]25] 24
Legende: -3: negativer Einfluss, -1: schwach negativer Einfluss, 0: kein Einfluss, 1: schwach positiver Einfluss, 3: positiver Einfluss
Griine Markierung: Relevante Komplexi iber bzw. strategische Ziele
Zahl fett markiert: Empirisch belegt, Zahl unterstrichen: Literaturanalyse, Zahl ohne Markierung: Expertenworkshops

Tabelle 7-8: Wirkmatrix der beeinflussenden Faktoren der Zulieferer AG

Die Einflisse der Komplexitat und Strategie auf die (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen werden mit Hilfe der zweiten Wirkmatrix ermittelt (vgl. Tabelle 7-9). Die Ein-
flisse sind dabei unterschiedlicher Richtung bzgl. der Zentralisierung von Entscheidun-
gen. Fir eine Zentralisierung sprechen die Priorisierung der Ziele Preis und Qualitat
sowie das Netzwerkziel Effizienz. Fiur eine Dezentralisierung spricht die Wichtigkeit der
Innovation und des Services. Komplexitatsseitig liegen hohe Einfliisse aus der externen
Komplexitat vor (Qualitéts-, Kosten- und Wettbewerbsdruck). Diese tendieren zu zent-
ralen Entscheidungen in Produktionsnetzwerken, da durch zentrale Zusammenarbeit
héhere Netzwerkeffekte, z.B. kostenseitig, realisiert werden kénnen. Die hohe Anzahl
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an Produkten pro Standort fihrt zu einer Favorisierung der Dezentralisierung von Ent-
scheidungen. Dies kann vor allem fir einzelne produktrelevante Entscheidungen von
Vorteil sein.

Zentralisierung von Entscheidungen

Gewichtung

Verénderung von Produktionskapazitdten
Zeitpunkt der Kapazitatsplanung
EEEHHHHEEEHO olo|o|o|o|o|o|o|o|o|o | |o [Produktions-IT-Entscheidungen
Kontinuierliche Verbesserung
Langfristige Planung und Steuerung
Kurzfristige Planung und Steuerung
Distributionsentscheidungen

Produktionsprozessauswahl

Lieferantenauswahl
Technologieauswahl

olololololofolofolololololololololo]olo]olo]o oo [Transterpreise

Produktkomplexitét

/Anzahl Produkte pro Standort
Prozesskomplexitat
Technologiekomplexit&t
Netzwerkkomplexitét

Interne Komplexitét (gesamt)
GréRe Kundenbasis
GroRe Lieferantenbasis
Lieferantenzuverléssigkeit

Zeitdruck

Komplexitat

olo|o|o|o|o|o|o|o|o|o | |o |o [Make-or-Buy-Entscheidungen

ololo|o|o|o|o|o|o]|o|o|o | o |Produktallokationen

Externe Komplexitat (gesamt

Liefergeschwindigkeit

Variantenflexibilitat
Volumenflexibilitat

Strategie

Lernen

Zentralisierungsindikator
Legende: -3: Tendenz Dezentralisierung, 0: Kein Einfluss, 3: Tendenz Zentralisierung
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ol|o|olo|o|o|o|o|o|o|e|e|o|o|o|o ||| |e|e|o|o|o |o |Organisationsstruktur des Standorts
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Zahl fett markiert: Empirisch belegt, Zahl unterstrichen: Literaturanalyse, Zahl ohne
Markierung: Expertenworkshops

Tabelle 7-9: Wirkmatrix der Zentralisierung von Entscheidungen der Zulieferer AG
Ableitung der idealen (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Entsprechend der Wirkzusammenh&nge sowie der Zentralisierungsindikatoren wird
eine vorwiegende Zentralisierung der Entscheidungen fir das Produktionsnetzwerk bei
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gleichzeitiger Dezentralisierung von produktbezogenen Entscheidungen, wie z.B. der
Verédnderung von Kapazitdten, empfohlen. Es sollte demnach eine vorwiegende De-
zentralisierung von Verantwortlichkeiten umgesetzt werden, da aktuell alle Entschei-
dungen, mit Ausnahme der KVPs und der kurzfristigen Planung und Steuerung, zentral
allokiert sind.

7.2.4 Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

Die Ergebnisse der ersten beiden Schritte des Vorgehensmodells wurden dem Ma-
nagement der Zulieferer AG in einem Workshop vorgestellt. Gemeinsam wurde auf Ent-
scheidungsebene diskutiert, welche Anpassungen bzgl. der Strategieumsetzung in den
Produktionsnetzwerken der Zulieferer AG sinnvoll sind. Entgegen der Ergebnisse der
Wirkmatrix der Zentralisierung von Entscheidungen (vgl. Tabelle 7-9), die einer weitrei-
chenden Zentralisierung entspricht, werden einige Entscheidungen fortan dezentraler
ausgestaltet als im Ist-Zustand, um dem marktabh&ngigen Produktportfolio gerecht zu
werden und die Autonomie der Standorte zu erhdhen. Die Ergebnisse des Workshops
werden im Folgenden dargelegt (vgl. Abbildung 7-11).

Standortstrategie und —rolle sollen zukinftig tendenziell dezentral entschieden bzw.
definiert werden, auch wenn es in der Wirkmatrix der Zentralisierung von Entscheidun-
gen (vgl. Tabelle 7-9) diesbeziiglich keine Zusammenhénge bzgl. Dezentralisierung
gibt. Die Standortrolle soll dezentral entwickelt, mit Hilfe der Zentrale ausgearbeitet und
letztlich zentral entschieden werden. Die einzelnen Standorte sollen dabei eine Road-
map fiir die zuklinftige Entwicklung des Werkes ausarbeiten. Dementsprechend ist die-
ses Entscheidungsfeld tendenziell dezentral auszufiihren.

Die Organisationsstruktur soll tendenziell zentral entschieden werden, auch wenn es
in der Wirkmatrix der Zentralisierung von Entscheidungen (vgl. Tabelle 7-9) diesbezlig-
lich keine Zusammenhange gibt. Eine Standardstruktur der Standortorganisation wird
von der Zentrale vorgegeben, wodurch Vergleichbarkeit und Austauschbarkeit fiir ein-
zelne Stellen gewahrleistet werden. Diese Standardstruktur wird allerdings gemeinsam
mit den Werken entwickelt. Die konkrete Ausgestaltung der Standortorganisation kann
jeder einzelne Standort, abhéngig von der GréRe und der Produktvielfalt am Standort,
selber entscheiden.

Der Zeitpunkt und die generelle Verdnderung von Kapazitéaten soll kiinftig dezentral
in den einzelnen Produktionsstandorten entschieden werden. Die einzelnen Standorte
sind einzelnen Kunden zugeordnet, welche direkt am Standort bestellen. Entsprechend
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sinnvoll ist es, den Standorten die Hoheit lUber eigene Kapazitdten zu Ubergeben,
wodurch eine Anpassung an veranderte Kundenabrufe schneller realisiert werden
kann.

Ebenso sollen Entscheidungen bzgl. Make-or-Buy und die Lieferantenauswahl kiinf-
tig dezentraler entschieden werden kénnen. Dadurch kann den unterschiedlichen Pro-
dukten und der heterogenen Lieferantenstruktur an den einzelnen Standorten Rech-
nung getragen werden. Eine Ricksprache mit der Zentrale bzgl. globalem Sourcing
und der grundsétzlichen Lieferantenqualifikation wird dennoch benétigt.

Die Produktionsprozess- und die Technologieauswahl sollen zukiinftig ebenso ten-
denziell dezentral entschieden werden. Durch eine Riicksprache mit der Zentrale sollen
grundsatzlich unterschiedliche Prozesse oder Technologien vermieden werden. Aller-
dings soll die Hoheit bei den einzelnen Standorten liegen, da die Gleichheit der Pro-
zesse und Technologien standortlibergreifend gering ist.

Die langfristige Planung und Steuerung soll ebenfalls tendenziell dezentral allokiert
werden. Dies |&sst sich ebenso Uber die starke Anbindung der einzelnen Standorte an
die jeweiligen Kunden begriinden. Eine hohe Planbarkeit ist durch die langen Planungs-
horizonte in der Automobilindustrie gegeben. Bei starken Abweichungen kann der ein-
zelne Standort besser agieren als das Produktionsnetzwerk, da vor Ort Kapazitaten
hoch- bzw. runtergefahren und Entscheidungswege verkiirzt werden kénnen.
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Entscheidungen (De-)Zentralisierung der Entscheidungen

Standort & Organisation Dz ™D TZ V4
Standortstrategie und -rolle E —

Organisationsstruktur

Kapazitat

Veranderung von Produktionskapazitaten

Zeitpunkt der Kapazitatsplanung

Lieferanten

Make-or-Buy

Lieferantenauswahl
Prozesse & Technologie

Produktionsprozessauswahl

Technologieauswahl

Planung & Steuerung

Langfristige Planung und Steuerung

Kurzfristige Planung und Steuerung

IT & KVP
Produktions-IT I

Kontinuierliche Verbesserung

Kunden & Netzwerk

Transferpreise T } I
Distribution I
Produktallokation I

Legende: DZ = Dezentral; TD = Tendenziell dezentral; TZ = Tendenziell zentral; Z = Zentral

I Ist-Zustand der Zulieferer AG I Soll-Zustand der Zulieferer AG I Keine Anpassung nétig <— Anpassung nétig

Abbildung 7-11: Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen der Zuliefe-
rer AG (Eigene Darstellung)
7.2.5 MaBnahmen zur Implementierung der (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen

Zur Realisierung der Anpassung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen der Zu-
lieferer AG wurden Projekte identifiziert. Diese wurden in einem gemeinsamen Work-
shop diskutiert und der Zulieferer AG ubergeben.

Die Projekte zur Realisierung der neuen Zentralisierung lassen sich in eine grundsatz-
liche Neugestaltung des Managements des Produktionsnetzwerks einsortieren. Dieses
soll kiinftig zentral koordiniert und dezentral ausgefuihrt werden. Es wurden autonome
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Produktionseinheiten (Englisch: autonomous production units, APUs) definiert. Diese
Einheiten Gbernehmen die Verantwortung firr ihre Kunden und sowohl die finanziellen
als auch die operativen Ergebnisse. Sie flhren das Tagesgeschaft innerhalb der Orga-
nisation selbststéndig. Sie sind I6sungsorientiert unter Berlicksichtigung der Wirtschaft-
lichkeit entlang des Wertstroms. Es wird eine cross-funktionale Kollaboration auf Stand-
ortebene erreicht, wodurch Wissen geteilt und die Effizienz gesteigert werden soll.
Ebenso sollen Probleme und Stérungen direkt beim Auftreten im Standort behoben
werden, ohne, dass die Zentrale Prozesse freigeben oder intervenieren muss. Es soll
so eine hohe Dezentralisierung bei gleichzeitiger Berlicksichtigung der Unternehmens-
interessen gewahrt werden. Auf Standortebene werden diese APUs zusammengefasst
und als autonomer Standort verstanden. Dieser kann sich von neu geschaffenen, pro-
duktorientierten Exzellenzhubs Wissen bzgl. Technologien und Prozessen einholen,
wodurch eine teilweise Dezentralisierung von Entscheidungsautonomie realisiert wer-
den kann.

Neben der grundsétzlichen Neugestaltung der Organisation im Produktionsnetzwerk
wurden flr einzelne Entscheidungen weitere Maflinahmen definiert und umgesetzt. Zur
Realisierung einer dezentralen Standortstrategie wurden Teams auf Standortebene ge-
grundet, die die zuklinftigen Produkte fir die Standorte evaluieren. Diese Teams tau-
schen sich mit zentralen Funktionen bzgl. der Allokation der Produkte aus.

Aufbauend auf den APUs konzipieren die Standorte die Feinplanung der Organisati-
onsstruktur selbst, da die Anzahl und Auspragungen der APUs fir jeden Standort un-
terschiedlich sein kdnnen. Lediglich der grundséatzliche Aufbau der Aufbauorganisation
wird weiterhin zentral vorgegeben, um eine Vergleichbarkeit und Rotation von Mitarbei-
tern zu erreichen. Entsprechend wird von einer tendenziell zentral allokierten Entschei-
dung gesprochen.

Ebenfalls werden die einzelnen APUs und damit auch die einzelnen Standorte fortan
dabei unterstiitzt die Kapazitatsplanung, die Prozess- und Technologieauswahl und die
langfristige Planung und Steuerung der Produktion dezentral auszuftihren. Fir die Pro-
zess- und Technologieauswahl werden pro Standort Mitarbeiter eingestellt, die sich mit
den Exzellenzhubs austauschen sollen. Fur die Kapazitatsplanung werden Mitarbeiter
mit Hilfe zentraler Funktionen beféhigt. Darlber hinaus werden Planungstools imple-
mentiert und Schnittstellen zu den lokalen Kunden auf Systemebene geknupft.
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Die Lieferantenauswahl und die Make-or-buy Entscheidungen werden durch den Auf-
bau lokaler Einkaufsabteilungen tendenziell dezentral allokiert. Die zentrale Einkaufs-
abteilung steht mit diesen lokalen Einheiten im engen Austausch, um Standards zu
gewdhrleisten und eventuelle Mengeneffekte realisieren zu kénnen.

Fur alle MaBnahmen wird der Standort in Osteuropa A als Pilotprojekt definiert. Dieses
wird die einzelnen Ma3nahmen initial umsetzen und als Lernobjekt fir die weiteren eu-
ropéaischen Standorte dienen.

Entscheidung Zisl(bey Digitalisierungs- | Verantwort- | 5 ;1> n¢
Zentralisierung potential lichkeiten

Aufbau zentraler
Neugestaltung

Dezentral & der DEUEATENERE:
Alle relevanten ; N mentsysteme und COO- Q12018 —
. tendenziell Organisation im X
Entscheidungen . dezentraler Bereich Q4 2022
dezentral Produktions-
Datenaufnahme-
netzwerk
systeme
Standort- Tendenziell Aufbau lokaler . Q12018 - Q3
strategie dezentral Teams B RELEIE 2018
Organisations-  Tendenziell ~ /usgestaltung Q12018 — Q4
der Org.struktur - Werkleiter
struktur zentral 2018
pro Standort
Aufbau integriertes
Kapazitits- Aufbau lokaler i Zentraleund ) 518 _ 2
Dezentral Kundennachfrage dezentrale
planung Kompetenzen 2019
und Planer
Kapazitatsplanung
Prozess- und WAESIEiE
. Tendenziell Aufbau lokaler und Q42018 - Q2
Technologie- -
dezentral Kompetenzen dezentrale 2019
auswahl
Experten
LEEieilE- Tendenziell  Aufbaulokaler  Digitale Anbindung 25" Und 45018 Q2
auswahl, Make- . dezentrale
dezentral Kompetenzen von Lieferanten . 2019
or-buy Einheiten

Tabelle 7-10: MaBnahmen zur Erreichung einer angepassten (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen bei der Zulieferer AG
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8 Diskussion und Ausblick

Der Lésungsansatz zur Bestimmung einer idealen (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen in globalen Produktionsnetzwerken wird in Kapitel 8.1 bzgl. der Erfullung der
formulierten Zielsetzung und Anforderungen bewertet. Kapitel 8.2 gibt einen Ausblick
auf die zuklnftige Forschung.

8.1 Diskussion und kritische Wiirdigung

Das Ziel dieser Arbeit war es, einen Lésungsansatz zur strategie- und komplexitatsori-
entierten Gestaltung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produk-
tionsnetzwerken zu entwickeln (vgl. Kapitel 1.2). Der L6sungsansatz sollte Formen der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen identifizieren, Wirkzusammenhange mit der
Strategie und der Komplexitat identifizieren und beschreiben sowie ein Vorgehen dar-
stellen, das Unternehmen bei der Gestaltung der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dungen unterstitzt. Zur Erreichung der Zielsetzung wurden diverse Anforderungen an
den Lésungsansatz gestellt (vgl. Kapitel 3.1). Der aktuelle Stand der Forschung wurde
bzgl. dieser Anforderungen analysiert. Es lief3 sich schlielRen, dass diese nicht erfullt
wurden (vgl. Kapitel 3).

Der Lésungsansatz sollte die relevanten Strategien im Produktionsnetzwerk, also die
Produktions- und Netzwerkstrategie, bei der Gestaltung der (De-)Zentralisierung von
Entscheidungen betrachten. Die beiden Strategien wurden innerhalb der statistischen
Analyse integriert betrachtet und im Vorgehensmodell werden die Strategien als Rand-
bedingungen analysiert. Die Anforderungen wurden demnach erfillt.

Der Losungsansatz sollte die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen umfassend be-
trachten. Die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen wurde empirisch erforscht und
beschrieben. Ebenso wurden einzelne Entscheidungen bzgl. ihrer Allokation unter-
sucht. Es wurden darliber hinaus einzelne Entscheidungen analysiert, wie z.B. die
Standortstrategie und -rolle, die Transferpreise, die Produktallokationen, die Produkti-
ons-IT-Entscheidungen und die Organisationsstruktur, die bspw. eher zur Zentralisie-
rung tendieren als andere, operativere Entscheidungen. Die Anforderung wurde dem-
nach erfullt.

Der Lésungsansatz sollte Wirkzusammenhé&nge der (De-)Zentralisierung von Entschei-
dung mit der Strategie, Komplexitdt und Leistungsfahigkeit erértern. Elementare Wirk-
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zusammenhénge zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisierung wurden identifi-
ziert und im Kontext der globalen Produktion erértert. Es konnten Wirkzusammenhénge
der Strategie mit der Zentralisierung von Entscheidungen identifiziert werden. Ebenso
wurden Belege fur den Einfluss der externen Komplexitat auf die Priorisierung von stra-
tegischen Zielen gefunden. Wirkzusammenhé&nge zwischen der Komplexitat und der
(De-)Zentralisierung der Entscheidungenkonnten nicht gefunden werden. Wirkzusam-
menhange zwischen der (De-)Zentralisierung der Entscheidungen und der Leistungs-
fahigkeit von Produktionsnetzwerken konnte nur fir die Netzwerkfahigkeit ,Effizienz*
identifiziert werden. Diese wird allerdings lediglich zum erweiterten Signifikanzniveau
(p < 0,1) mit der Zentralisierung von Entscheidungen erreicht. Die Anforderung ,Ent-
scheidungsautonomie auf Leistungsfahigkeit wurde teilweise erfillt, ,Produktions- und
Netzwerkstrategie auf Entscheidungsautonomie® wurde voll erfillt, ,Komplexitat auf
Entscheidungsautonomie” wurde nicht erfullt und ,Komplexitat auf Strategie® wurde er-
fullt.

Fir ein tiefgreifendes Versténdnis realer, globaler Produktionsnetzwerke wurde auf den
Ergebnissen einer empirischen Studie aufgebaut, um die Wirkzusammenhange zwi-
schen der Strategie, der Komplexitdt und der Zentralisierung von Entscheidungen pra-
xisorientiert ableiten zu kénnen. Es wurde eine Studie im Rahmen eines Konsortial-
benchmarkings durchgefuhrt. Der Fokus dieser Studie lag auf dem Produktionsnetz-
werk international tatiger Unternehmen. Personell wurden Manager angesprochen, die
fur mindestens zwei Produktionsstandorte verantwortlich sind. Insgesamt nahmen 86
Unternehmen an der Konsortialbenchmarkingstudie teil. Die meisten Unternehmen ha-
ben ihre Zentrale in Deutschland, Osterreich oder der Schweiz, haben weniger als 5
Produktionsstandorte, sind im Maschinenbau beheimatet, setzten 2019 zwischen 250
und 500 Millionen € um und beschaftigen zwischen 1.000 und 2.499 Mitarbeiter in ihrem
Produktionsnetzwerk. Mit der Durchfiihrung der internationalen Konsortialbenchmar-
kingstudie wurde diese Anforderung erfillt.

Der Losungsansatz sollte einen Zielzustand der (De-)Zentralisierung von Entscheidun-
gen darstellen. Mit Hilfe des Vorgehensmodells wurde, aufbauend auf Wirkzusammen-
héngen aus Strategie, Komplexitdt und (De-)Zentralisierung, eine ideale (De-)Zentrali-
sierung von Entscheidungen entwickelt. Diese ist unternehmensspezifisch auszulegen
und bei einer Anderung der Randbedingungen iterativ anzupassen. Diese Anforderung
wurde demnach erfillt.
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Ebenso sollten verschiedene Gestaltungsebenen eines Produktionsnetzwerks bei der
Auslegung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen betrachtet werden. Im Rah-
men der Anpassung der (De-)Zentralisierung wurden die unterschiedlichen Standorte
eines Unternehmens als Gestaltungsebenen betrachtet und bzgl. ihrer Kompetenz er-
weitert. Andere Gestaltungsebenen wie z.B. die Aufbau- oder Ablauforganisation wur-
den nicht weiter integriert. Diese Anforderung wurde entsprechend teilweise erfillt.

Letztlich sollte der Lésungsansatz Handlungsempfehlungen bzw. Mafinahmen zur Re-
alisierung eines Zielzustandes der (De-)Zentralisierung entwickeln, um Unternehmen
zu unterstitzen. Im Rahmen des Vorgehensmodells wurde ein Steckbrief zur Beschrei-
bung von unternehmensindividuellen MalRnahmen entwickelt und exemplarisch bei der
Erprobung des Vorgehens angewendet. Hierbei wurden die relevante Entscheidung,
Verantwortliche, Digitalisierungspotenziale sowie eine Zeitschiene als Elemente des
Steckbriefs eingefiihrt. Diese fungieren als Leitfaden fiir die Anpassung der (De-)Zent-
ralisierung von Entscheidungen in weiteren Unternehmen. Die Anforderung wurde
demnach erfillt.

Abbildung 8-1 bewertet den Losungsansatz bzgl. der in Kapitel 3.1 aufgestellten Anfor-
derungen. Der Ansatz erfillt die Anforderungen und erweitert den Stand der Forschung.

(De-)Zentralisierung und ¥ . Zielzustand und
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Abbildung 8-1: Bewertung der Eignung des vorgestellten Lésungsansatzes bzgl. der
formulierten Anforderungen (vgl. Kapitel 3.1)

8.2 Ausblick

Fur zukinftige Forschungsvorhaben ergeben sich vielfaltige Anknipfungspunkte zur
Weiterentwicklung des Ansatzes zur (De-)Zentralisierung von Entscheidungen in glo-
balen Produktionsnetzwerken.

Die exemplarische Anwendung des Vorgehensmodells erfolgt anhand zweier Produk-
tionsnetzwerke eines Unternehmens sowie anhand eines weiteren Unternehmens.
Diese stellen isolierte, gedachte Systeme innerhalb des Unternehmens dar. Zukinftige
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Forschung kénnte neben gréReren Unternehmen mit mehreren Produktionsnetzwerken
auch kleinere Unternehmen mit nur einem Netzwerk und wenigen Standorten genauer
analysieren, um Rickschliisse fir das gesamte Unternehmen zu erhalten. Darliber hin-
aus kénnte zukiinftige Forschung mehrere Iterationen des letzten Schritts des Vorge-
hensmodells, dem Controlling der (De-)Zentralisierung der Entscheidungen, durchlau-
fen, wodurch die Wirksamkeit und Langfristigkeit der MaRnahmenumsetzung beobach-
tet werden kénnte.

Der bisherige Lésungsansatz forciert die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen sta-
tisch. Zukiinftige Forschung kénnte die zeitliche Anderung von beeinflussenden Fakto-
ren auf die (De-)Zentralisierung von Entscheidungen analysieren, um weitere Erkennt-
nisse zu deren Anpassung zu erlangen.

Darlber hinaus ist es prinzipiell méglich, die thematisierten Entscheidungen weiter her-
unter zu brechen, wodurch auch Entscheidungen, die direkt auf dem Shopfloor gefallt
werden, strategie- und komplexitatsorientiert ausgelegt werden kénnten. Es wirden
sich die Durchgéngigkeit der Strategie sowie der Fit im globalen Produktionsnetzwerk
weiterentwickeln.

Ebenso ist es mdglich, Wirkzusammenhange auf Einzelentscheidungsebene weiter zu
diskutieren und analysieren. So kdénnten, wie bereits bei Maritan, Brush & Karnani
(2004) geschehen, Entscheidungen identifiziert werden, die eher zentralisiert werden
als andere. Hierzu misste jedoch eine feingliedrige Unterteilung der Entscheidungen
erfolgen, um diejenigen Entscheidungen zu identifizieren, die eine solche Charakteristik
aufweisen. Diese Entscheidungen kénnten dann tiefergehend analysiert und anhand
relevanter Einflussfaktoren allokiert werden.

Der vorgestellte Lésungsansatz betrachtet lediglich die Strategie und die Komplexitat
als Einflussfaktoren der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen. Das nicht firmenspe-
zifische Umfeld bleibt dabei aufder Acht. Zukiinftige Forschung kénnte die Einflussfak-
toren der globalen Produktion (Lanza et al. 2019) in die Analyse der (De-)Zentralisie-
rung von Entscheidungen integrieren, wodurch z.B. unterschiedliche Kulturen und ent-
sprechende Machtdistanzen integriert betrachtet werden kdnnten. Ebenso kénnte zu-
kiinftige Forschung einzelne Branchen isoliert betrachten, wodurch Unterschiede der
Zentralisierung erkennbar gemacht werden kénnen. Es eignet sich eine globale empi-
rische Studie, wie z.B. die International Manufacturing Strategy Survey (vgl. Grofler,
Grubner & Milling (2006)).
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Darlber hinaus kénnten zukinftige Forschungsvorhaben unterschiedliche Rechtsfor-
men in die Analyse integrieren. So mégen Managementholdings Uiber eine per se an-
dere Zentralisierung verfligen als Familienunternehmen. Ebenso mag der Einfluss fi-
nanzieller Stakeholder groR auf die Zentralisierung sein, was einer tiefergehenden, fo-
kussierten Analyse bedarf.

Auch wird im vorgestellten Lésungsansatz die Konfiguration bzw. der Footprint eines
globalen Produktionsnetzwerkes nur bedingt behandelt. Dieser kdnnte als Befahiger
oder Hemmnis der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen fungieren, was in zukinf-
tiger Forschung adressiert werden kénnte. Hierbei kann der strategische Fit (vgl. Friedli,
Thomas & Mundt (2013)) im globalen Produktionsnetzwerk néher und umfangreicher
betrachtet werden.

Methodisch kénnten zukiinftige Forschungsvorhaben auf Fallstudien anstatt Frageb6-
gen zurlickgreifen. Im vorgestellten Lésungsansatz wurde deutlich, dass die vermute-
ten Wirkzusammenhénge nur selten in den Fragebdgen herausgestellt werden konn-
ten. Detaillierte longitudinale Fallstudien kénnten weitere Rickschlusse fiir das behan-
delte Forschungsgebiet liefern.

Die Digitalisierung wurde im vorgestellten Losungsansatz als unterstitzende Maf-
nahme zur Anpassung einer (De-)Zentralisierung von Entscheidungen integriert. Kinf-
tige Forschung kénnte den Einfluss der Digitalisierung, wie z.B. die Verbreitung bzw.
Standardisierung eines Manufacturing Execution Systems (MES) im Produktionsnetz-
werk, als Einflussfaktor der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen betrachten. So
koénnten Rickschlisse gezogen werden, welche Arten der Digitalisierung fiir eine Zent-
ralisierung bzw. Dezentralisierung zielfiihrend sind.
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9 Zusammenfassung

Im Rahmen der Globalisierung und unter dem Druck effizient produzieren zu missen,
organisieren Unternehmen unterschiedlicher Gré3e und Branche ihre Produktion in glo-
balen Netzwerken. Diese Netzwerke bestehen unternehmensintern aus einzelnen Pro-
duktionsstandorten. Sie kénnen auf unterschiedliche Weise gemanagt werden, entwe-
der mit einer hohen Autonomie seitens der Standorte oder durch eine zentralisierte
Fuhrung durch das Headquarter. Verschiedene strategische Rahmenbedingungen und
Wechselwirkungen stellen das Management des Produktionsnetzwerks vor Herausfor-
derungen. Preisgetriebene Unternehmen in einem umkampften Markt forcieren kosten-
glinstige, zentralisierte Prozesse und Abldufe. Innovative Unternehmen lassen einzel-
nen Mitarbeitern mehr Freirdume, um Innovationen zu entwickeln. Es werden ebenso
Prozesse etabliert, um diese Ideen auszutauschen und unternehmensweit weiterzuent-
wickeln. Das richtige MaR an Zentralisierung bzw. Dezentralisierung von Entscheidun-
gen, bei gleichzeitiger Beachtung der strategischen Unternehmensausrichtung sowie
der unternehmensspezifischen Umwelt, ist dementsprechend entscheidend fiir produ-
zierende Unternehmen.

Mit der Motivation beginnend identifiziert diese Arbeit, aufbauend auf den Daten einer
empirischen Studie, elementare Formen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
in globalen Produktionsnetzwerken. Wirkzusammenhange zwischen diesen Formen,
der Strategie sowie der internen und externen Komplexitdt werden analysiert und im
Kontext der globalen Produktion interpretiert. Diese Erkenntnisse flieRen in ein Vorge-
hensmodell zur unternehmensspezifischen strategie- und komplexitatsorientierten Ge-
staltung der Entscheidungsautonomie in globalen Produktionsnetzwerken ein.

Zunachst wurden die relevanten Elemente der drei Ebenen Strategie, Komplexitat und
Entscheidungen anhand der Literatur und eines Expertenkreises identifiziert. Basierend
auf einer Literaturrecherche wurden im Rahmen einer theoretischen Diskussion Grund-
formen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen beschrieben und Wirkzusammen-
hénge zwischen den Ebenen der Strategie, der Komplexitat, der Entscheidungen sowie
der Leistungsfahigkeit inkl. Netzwerkféhigkeiten theoretisch hergeleitet.

Anschlieen wurde die Konsortialbenchmarkingstudie zur empirischen Erforschung der
obigen Inhalte durchgefiihrt. 86 produzierende Unternehmen haben an der Studie teil-
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genommen und den Fragebogen vollstdndig ausgefiillt. Die Branchen der Unterneh-
men reichen von der Automobilindustrie bis hin zur Pharmaindustrie. Ansprechpartner
waren Manager, die fir mindestens zwei Produktionsstandorte verantwortlich sind.

Die Studienrticklaufer wurden anhand von Regressions-, Cluster- und Faktorenanaly-
sen ausgewertet. Es konnten in einem ersten Schritt die Formen der vollstdndigen Zent-
ralisierung und Dezentralisierung von Entscheidungen identifiziert werden. Wirkzusam-
menhange zwischen der Strategie und der (De-)Zentralisierung wurden identifiziert. So
fuhrt eine Priorisierung der Netzwerkstrategieziele ,Mobilitat®, ,Lernen” und ,Effizienz*
beispielsweise zu einer Zentralisierung von Entscheidungen. Wirkzusammenhénge
zwischen der Komplexitat und der (De-)Zentralisierung konnten nicht identifiziert wer-
den. Die empirischen Wirkzusammenh&nge wurden im Literatur- und Praxiszusam-
menhang diskutiert und interpretiert.

Letztlich flieRen die Erkenntnisse der empirischen Analyse in ein Vorgehensmodell ein,
das Unternehmen dabei unterstitzt, die strategie- und komplexitdtskonforme (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen im eigenen Produktionsnetzwerk zu gestalten. Das
Vorgehensmodell setzt sich aus vier aufeinander aufbauenden und iterativ zu durch-
laufenden Schritten zusammen. Ergebnis des Vorgehensmodells ist ein Zielzustand der
(De-)Zentralisierung von Entscheidungen sowie eine Implementierung von MafRnah-
men zur zielgerichteten Erreichung eben dieser ausgehend vom Status Quo.

Das Vorgehensmodell wurde in zwei Anwendungsfallen validiert. Zum einen wurden
zwei Business Units eines Elektronikherstellers und zum anderen ein Produktionsnetz-
werk eines Automobilzulieferers analysiert und gestaltet. Die Ergebnisse zeigen, dass
das Vorgehensmodell Unternehmen dabei hilft, den strategischen Fit im Produktions-
netzwerk zu verbessern und zielgerichtet eine passende (De-)Zentralisierung von Ent-
scheidungen im Produktionsnetzwerk zu entwickeln.

In toto leistet der entwickelte Ansatz einen Beitrag zur Verbesserung des strategischen
Fits in globalen Produktionsnetzwerken. Er trégt zur Verbesserung der Wettbewerbsfa-
higkeit von produzierenden Unternehmen bei. SchwerpunktmafRig wurden empirische
Analysen zur Bestimmung von Formen der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
sowie von Wirkzusammenhangen zwischen diesen und der Strategie sowie der Kom-
plexitat durchgefihrt. Zuklnftige Forschungsvorhaben sollten sich vermehrt mit der di-
gitalisierten und nachhaltigen Gestaltung der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
beschéaftigen.
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Anhang
A1 Systemtheorie

Wahrend die Systemtheorie einen Rahmen fiir verschiedene Systemformen bietet, fo-
kussiert die Systemtechnik bzw. Kybernetik die Beherrschung und Regelung von Sys-
temen. Der Schwerpunkt liegt auf der Regelung technischer Systeme. (Patzak 1982, S.
13 ff.) Diese Regelung benétigt eine systematische Vorgehensweise (Haberfellner,
Weck & Fricke 2019, S. 27 ff.). Die Systemtechnik eignet sich insbesondere als Werk-
zeug zur zielgerichteten Steuerung komplexer Systeme, wenn viele verschiedene L&-
sungen moglich und denkbar sind und kein trivialer Lésungsweg skizziert werden kann
(Patzak 1982, S. 13 ff.). Die Systemtechnik wird in das Vorgehensmodell und das Sys-
temdenken unterteilt (Haberfellner, Weck & Fricke 2019, S. 27 f.). Das Systemdenken
wiederum l&sst sich in die Konstrukte der Systemstruktur und des vernetzten Denkens
einteilen.

Fir das Vorgehensmodell dieser Arbeit ist hierarchisches Denken notwendig. Hierfir
sind in einem ersten Schritt die Systemgrenzen zu skizzieren. Dartiber hinaus wird das
Detaillierungsniveau der Systembetrachtung top-down ausgestaltet. Dies hilft, eine zu
kleinteilige Detaillierung auf eine Vielzahl von Einzelelementen zu vermeiden. Auf je-
dem Detaillierungsniveau werden verschiedene Varianten gebildet, wodurch unter-
schiedliche Lésungsalternativen entstehen, welche unterschiedliche Wirkungen auf die
Systemelemente besitzen. Es ist festzuhalten, dass nicht eine einzige optimale Lésung
zu finden ist, sondern vielmehr mehrere gute L6sungen zu finden sind. Es ergibt sich
durch weitere Detaillierung und die Bildung von Varianten eine h6here Wahrscheinlich-
keit, dass eine optimale Lésung gefunden werden kann. Es ist dabei zu beachten, dass
bei fortschreitender Detaillierung die Anzahl an Lésungsalternativen nicht tGberpropor-
tional steigt. Eine systematische Variantenreduzierung st dieses Problem. (Haberfell-
ner, Weck & Fricke 2019, S. 28 ff.; Maue 2015, S. 105)

In dieser Arbeit wird die Systemtechnik genutzt, wodurch eine interdisziplindre Lésung
fur das Problem der strategie- und komplexitdtsorientierten Gestaltung der Entschei-
dungsautonomie erreicht und somit der Anforderung nach einer ganzheitlichen Kom-
plexitatsbeherrschung entsprochen wird. Die Methode des vernetzten Denkens, als
Element der Systemtechnik, eignet sich zur Problemstrukturierung, welche die Grund-
lage fur das zu entwickelnde Vorgehensmodell bildet. Ebenso kénnen verschiedene
Modellarten in die Methode des vernetzten Denkens eingeordnet werden.
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A2 Skalenniveaus in Fragebégen

Fragen innerhalb eines Fragebogens kénnen durch unterschiedliche Skalenniveaus er-
fasst werden. Es werden die Nominal-, Ordinal- und Intervallskala unterschieden. Mit
Hilfe von Nominalskalen werden qualitativen Daten Zahlenwerte zugeordnet. Haufig-
keiten kdnnen so ermittelt werden. Ordinalskalen dienen der Sortierung von Objekten
zur Aufstellung einer Rangfolge. Intervallskalen zeichnen sich durch &quidistante Ska-
lenabschnitte aus. (Riesenhuber 2009, S. 10)

Nominalskala Ordinalskala Intervallskala

Messbare Haufigkeit, Reihenfolge,

Eigenschaften AL IRENiTE e Reflariele quantifizierbarer Abstand
Beispiel Geschlecht A= Alter
kréfterang

Tabelle 0-1: Skalenniveaus in Anlehnung an Backhaus et al. (2016, S. 11) und A_Weil
(2021, S. 51)

Eine Sonderform der Skalenniveaus stellt die Likert-Skala dar. Durch sie kdnnen Iltems
bzgl. unterschiedlicher Stufen z.B. von ,nicht wichtig bis ,sehr wichtig“ eingeteilt wer-
den. Haufig werden hierzu fiinf bzw. sieben vorgegebene Stufen genutzt. Entsprechend
ist die Likert-Skala einer Ordinalskala gleichzustellen. Gegeben der Annahmen, dass
die Abstande der einzelnen Stufen dquidistant sind, die Variable als kontinuierlich an-
gesehen werden kann und mindestens funf Stufen vorliegen, kénnen Likert-Skalen als
gleichwertig zu Intervallskalen angesehen werden. (Urban & Mayerl 2018, S. 301) Ne-
ben dem Skalenniveau spielt die Anzahl an abh&ngigen und unabhéngigen Variablen
eine Rolle fur das Design einer Experimentdurchfiihrung und die Auswahl von multiva-
riaten Analysemethoden. Dies wird im Folgenden ndher beschrieben.

A3 Gitekriterien der statistischen Analyse

Zur Wahrung des Aussagegehalts und des Messvorgangs der empirischen Forschung
haben sich verschiedene Gutekriterien etabliert. Diese sind die Objektivitat, Reliabilitat
und Validitat. Sie werden zur Prifung der gesamten Umfrage sowie einzelner Kon-
strukte herangezogen.

Die Objektivitat stellt die Unabhangigkeit der Messung dar. Objektivitat ist gegeben,
wenn die Fragebogenrickldufer und die Ergebnisse der Auswertung nicht durch den
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Auswertenden beeinflusst werden. Ebenso missen zur Wahrung der Objektivitat aner-
kannte multivariate Analysemethoden angewendet werden. (BoRRow-Thies & Panten
2009, S. 375)

Gutekriterien

Reliabilitat Validitat

Objektivitat

Wiederholungs- Paralleltest- Interne Inhalts- Kriteriums- Konstrukt-
reliabilitat reliabilitat Konsistenz validitat validitat validitat

Konvergenz- Diskrimi- Nomologi-
validitat nanzvaliditat | sche Validitat

Abbildung 0-1: Giitekriterien der statistischen Analyse in Anlehnung an A_Weil (2021,
S. 49)

Reliabilitat beschreibt die Vergleichbarkeit mehrerer Erhebungen einer Variablen (Hair
et al. 2014, S. 123). Es wird das Verhéaltnis der Varianz der Messung mit der Varianz
der Gesamtheit analysiert, womit die Unabhangigkeit der Befragung vom Befragungs-
vorgang und situativen Einflissen gewahrleistet werden kann (Eisend & Kuf3 2021, S.
181). Die Reliabilitét wird in die Paralleltestreliabilitét, die Wiederholungsreliabilitdt und
die interne Konsistenz unterteilt. Paralleltest- und Wiederholungsreliabilitdt sind ge-
wahrleistet, wenn Tests zu unterschiedlichen Zeitpunkten gleiche Ergebnisse liefern.
So wird die Reproduzierbarkeit der Tests sichergestellt. Fur die Prifung der Reliabilitat
von Konstrukten wird die interne Konsistenz betrachtet. Diese liegt vor, wenn die ein-
zelnen Items eines Konstruktes stark miteinander korrelieren. (Noormann 2017, S. 158)

Validitat liegt vor, wenn etwas gemessen wurde, das auch gemessen werden sollte
(Noormann 2017, S. 158). So kénnen systematisch Fehler ausgeschlossen werden.
Die Validitat wird unterteilt in die Inhalts-, Kriteriums- und Konstruktvaliditat. Die Inhalts-
validitat gibt die Ubereinstimmung von Items mit einem (ibergeordneten Konstrukt an.
Diese wird durch Befragung von Experten oder Pretests Uberprift. Vor allem bei neu
entwickelten Messmodellen ist die Inhaltsvaliditat von Wichtigkeit. (Hair et al. 2014, S.
123)
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Im Rahmen der Clusteranalyse (vgl. Kapitel 2.3.2.4) wird die Kriteriumsvaliditat betrach-
tet, um zu priifen, ob ein Konstrukt mit einem anderen Konstrukt stark korreliert. (Walter
& Rack 2009, S. 382)

Die Konstruktvaliditat wird geprift, wenn einzelne Items zu einem Konstrukt vereint
werden. Die Konstruktvaliditat wird durch die Konvergenz-, Diskriminanz- und nomolo-
gische Validitat beschrieben. Die Konvergenzvaliditat gibt das MaR der Korrelation der
Items eines Konstruktes an und zeigt, wie hoch die Ubereinstimmung der Varianz der
Items ist. Die Diskriminanzvaliditat gibt an, ob sich Konstrukte ausreichend von anderen
Konstrukten unterscheiden. Eine hohe Unterscheidung wird angestrebt. Die nomologi-
sche Validitat pruft, ob die theoretischen Beziehungen eines Konstrukts durch die Mes-
sung bestatigt werden. Diese kann, dhnlich wie die Inhaltsvaliditat, lediglich theoretisch
oder durch Experten bestatigt werden. (Walter & Rack 2009, S. 382 f.)

A4 Validitat in der konfirmatorischen Faktorenanalyse

Konvergenzvaliditét liegt vor, wenn die Items stark mit einem Faktor korrelieren. Diskri-
minanzvaliditat liegt vor, wenn die Korrelation zwischen zwei Faktoren mdglichst gering
ist. (Eisend & Kuf 2021, S. 190) Zur Bestimmung beider Validitatsarten eignet sich das
Fornell-Larcker-Kriterium. Das Fornell-Larcker-Kriterium beschreibt die durchschnittlich
erfasste Varianz (average variance extracted = AVE) eines Faktors, die angibt, wie gut
ein Faktor seine zugrundeliegenden Items erklart (Fornell & Larcker 1981, S. 39 ff.).
Idealerweise wird mehr als 50 % der Varianz jedes einzelnen Items durch den Uberge-
ordneten Faktor erklart. Dementsprechend soll auch von der Gesamtvarianz aller Items
mindestens 50 % durch den Uibergeordneten Faktor beschrieben werden. Dieser Wert
korrespondiert mit einer durchschnittlichen Faktorladung der einzelnen Items von 0,7.
Die Faktorladung gibt die Korrelation von Item und Faktor an. Hierdurch wird Konver-
genzvaliditat erreicht. Diskriminanzvaliditat liegt vor, wenn die durchschnittlich erfasste
Varianz eines Faktors gréRer ist als jede quadrierte Korrelation mit einem anderen Fak-
tor. Dementsprechend muss ein Faktor mehr Varianz seiner zugeordneten Items erkla-
ren als jeder andere Faktor. (Eisend & Kuf3 2021, S. 190 f.)

A5 Kriteriumsvaliditdt der Clusteranalyse

Die Gute der Clusteranalyse wird mit Hilfe der Kriteriumsvaliditat sichergestellt. Es eig-
net sich die Varianzanalyse (engl. Analyis of Variance, ANOVA), die einen univariaten
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F-Test zur Varianzanalyse in den identifizierten Clustern darstellt. Die ANOVA misst,
ob sich die Erwartungswerte der relevanten Variablen zwischen den Clustern signifikant
unterscheiden. Die Cluster stellen dabei Stichproben dar, welche unabhangig vonei-
nander sind, da jedes Objekt eindeutig einem Cluster zugeordnet ist. Die Clusterzuge-
hérigkeit dient als unabhéngige Variable. Die abh&ngige Variable wird durch die Vari-
able abgedeckt, die zur Ahnlichkeitsbetrachtung genutzt wurde. Die ANOVA kann fiir
zwei und mehr Cluster durchgefuhrt werden. Sie pruft dabei nur, ob sich die Erwar-
tungswerte der einzelnen Cluster generell unterscheiden. Die paarweise Varianzana-
lyse, die die Erwartungswerte von jeweils zwei Clustern vergleicht, ist als genauer an-
zusehen. Diese muss jedoch mehrfach durchlaufen werden, um bei einer Clusteranzahl
gréRer als zwei fundierte Aussagen Uber die signifikanten Unterschiede der Cluster
treffen zu kénnen. (Hair et al. 2014, S. 468 ff.) Zur Priifung der Robustheit der Cluster-
partition wird eine Kreuzvalidierung durchgefiihrt. Hierfir wird das urspriinglich ge-
nutzte Clusterverfahren auf ein Subset der Objekte angewendet, wobei die gleiche, ur-
spriingliche Clusterzuordnung erzielt werden sollte. (Hair et al. 2014, S. 467)

A6 Modellpramissen der Regressionsanalyse

Folgende Modellpramissen mussen fir die Regressionsanalyse erfillt sein (Backhaus
et al. 2016, S. 98; Rittstieg 2018, S. 90):
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E(u) =0

Cov (wy,xjx ) =0
Var(uy) = 02

Cov (U, Up4r) =0
r#0

Richtige Spezifizierung des Modells:

= Linearitat der Parameter S, B1
Berticksichtigung aller relevanten Variablen
Die Zahl der zu schatzenden Parameter (J+1) ist kleiner als die Zahl der
Beobachtungen

Erwartungswert der StérgréRen ist 0 (bei systematischen Messfehlern)

Keine Korrelation zwischen unabhéngigen Variablen und StérgréRen (falsche
Auswahl der Regressoren)

Homoskedastizitat der StérgréRen, Aufdeckung durch visuelle Inspektion der
Residuen in Abhangigkeit der geschéatzten Werte von Y (Dreiecksmuster deutet
auf Heteroskedastizitat hin)

Keine Autokorrelation: Unabhangigkeit der StérgroRen (Abweichung der
einzelnen Werte ist von vorangegangenem Beobachtungswert abhangig, tritt vor
allem bei Zeitreihen auf)

Keine perfekte Multikollinearitat: Keine lineare Abhangigkeit zwischen
unabhangigen Variablen, Uberpriifung durch Regressionsanalyse zwischen den
unabhangigen Variablen (R? nahe 1 deutet auf Multikollinearitat hin)

Normalverteilung der StérgroRen uy,

Tabelle 0-2: Modellprémissen der Regressionsanalyse in Anlehnung an Backhaus et

al. (2016, S. 89) und Rittstieg (2018, S. 90)

A7 Einflussmatrix Komplexitat

Anhang A7 stellt die Einflisse einzelner Komplexitdtsfaktoren untereinander dar. Diese
Einflisse werden genutzt, um die Relevanz der Komplexitatsfaktoren zu erfassen. Die

dargestellte Tabelle sowie die Visualisierung der Vernetzung erheben keinen Anspruch

auf Vollstandigkeit und kénnen unternehmensindividuell angepasst werden.
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A8 Fragebogen

Anhang A8 stellt die relevanten Fragen des Fragebogens der internationalen Konsorti-
albenchmarkingstudie vor. Dieser Fragebogen wurde im Jahr 2020 an international pro-
duzierende Unternehmen versendet.

Strategische Produktionsziele
Wie bewerten Sie die Wichtigkeit der folgenden strategischen Ziele bei der Erfiillung der Kundennachfrage?

Moderate Besondere
Strategische Ziele IchweiRes nicht | Keine Wichtigkeit |Geringe Wichtigkeit ToSETaRe GroRe Wichtigkeit =eoneer
Wichtigkeit Wichtigkeit
Preis
Qualitét
Liefergeschwindigkeit
m —
Variantenflexibi
Innovation
Service
Netzwerkprioritit Effizienz
Bitte bewerten Sie, inwieweit Ihre Entscheidungen in Bezug auf das des globalen durch das Risiko und die Dynamik der folgenden Faktoren beeinflusst werden.
Moderate Besondere
i e Wichtivke . i - htiekei
| Item ch wei esnicht | Keine Wichtigkeit |Geringe Wichtigkeit| .o\ | Grofie Wichtigkeit | oy
T
[ | I [ [ I |
Netzwerkprioritét Mobilitat
Inwieweit wollen Sie die folgenden Flexibilititsarten weiter ausbauen? (geplanter Erfilllungsgrad)
. . . Moderate § Besondere
item Ichweites nicht | Keine Wichtigheit |Geringe Wichtigkeit] .0l © | GroRe Wichtighelt | oo T
Netzwerkprioritat Lernen
Wie wichtig sind die folgenden Aktivitaten fur Ihr Produktionsnetzwerk?
Item IchweiResnicht | Keine Wichtigkeit |Geringe Wichtigkeit| _o0e™® GroRe Wichtigkeit Besondere
Wichtigkeit Wichtigkeit
Definition Standards
im Netzwerk
n KPIs bzgl. Innovation
n KPIs bzgl. Lernen
Komplexitatsarten
Zu welchem MaR ist Ihr Produktionsnetzwerk den folgenden internen und externen Komplexititsarten ausgesetzt?
Komplextiatsarten Ich weiB es nicht Gar nicht In geringem MaR | In moderatem MaR | IngroBem MaR |In besonderem MaR}

Interne  |Anzahl Produkte pro Standort
Komplex- ita
itaten  |Netzwerkkomplexitat

 Time-to-Market Druck
Kostendruck

Qualitétsdruck

Externe |Aktionen von Wettbewerbern

Komplex- |GroBe der Kundenbasis
itaten iabilitat

Globalisierung der Kundenbasis
GréRe der Lit i
Lieferantenzuverlassigkeit
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(De-); ung von heidungen
Auf welcher Ebene werden folgende Entscheidungen getroffen?
5 - vollstindig
2- ausgewshite 4-inden Business auf
Entscheidungen ich weift es nicht | Nichtrelevant 1-am standort  |standorte mit hoher| 3 - in den Regionen unitshzw. | Netzwerkebene
Kompetenz baw. in den
Headquarters
Standortrolle & -strategie
Orgar Jktur des Standorts
Veranderung von Produktior ]
Zeitpunkt der
IT-Entscheidungen
Make-or-Buy-Entscheidungen
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A9 Boxplot der (De-)Zentralisierung von Entscheidugnen

Entscheidungen 1 (dezentral) ... bis ... 5 (dezentral)

Transferpreise

& 433/

Standortrolle & -strategie

AP 4,10 EP77PIr7azA

Produktions-IT-Entscheidungen

® 4,06 ]

Produktallokationen

€ 3,99 FEIFRTFTTRIFA

Distributionsentscheidungen
Make-or-Buy-Entscheidungen
Langfristige Planung und Steuerung
Technologieauswahl

Zeitpunkt der Kapazitdtsplanung
Lieferantenauswahl
Produktionsprozessauswahl

£ 3.9 R

Kontinuierliche Verbesserung I

Veranderung von Produktionskapazitaten I

Organisationsstruktur des Standorts I

Kurzfristige Planung und Steuerung I
1
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&1 2,94
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3 4 5
O 2. Quartil @ 3. Quartil Durchschnittliche

(De-) Zentralisierung

Tabelle 0-4: Boxplot der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen
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A10 Visualisierung der Vernetzung der beeinflussenden Fak-
toren der (De-)Zentralisierung von Entscheidungen

. Produktionsstrategie

Externe Komplexitat

. Interne Komplexitat

Anmerkung: Die GroRe der Knoten sind gewichtet nach der ausgehenden Beeinflussung. Fir die Darstellung der Kanten wurden

ausschlieBlich Verkntipfungen mit starker Beeinflussung berticksichtigt.

Abbildung 0-3: Visualisierung der Vernetzung der beeinflussenden Faktoren der (De-)
Zentralisierung von Entscheidungen
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Erreichung einer variabilititsarmen Produktion mikromechanischer Bauteile

Band 149
Dr.-Ing. Jan Philipp Schmidt-Ewig

Methodische Erarbeitung und Umsetzung eines neuartigen
Maschinenkonzeptes zur produktflexiblen Bearbeitung raumlich
gekriimmter Strangpressprofile

Band 150
Dr.-Ing. Thomas Ender

Prognose von Personalbedarfen im Produktionsanlauf
unter Beriicksichtigung dynamischer Planungsgré3en



Band 151
Dr.-Ing. Kathrin Peter

Bewertung und Optimierung der Effektivitat von Lean Methoden
in der Kleinserienproduktion

Band 152
Dr.-Ing. Matthias Schopp

Sensorbasierte Zustandsdiagnose und -prognose von Kugelgewindetrieben

Band 153
Dr.-Ing. Martin Kipfmuller

Aufwandsoptimierte Simulation von Werkzeugmaschinen

Band 154
Dr.-Ing. Carsten Schmidt

Development of a database to consider multi wear mechanisms
within chip forming simulation

Band 155
Dr.-Ing. Stephan Niggeschmidt

Ausfallgerechte Ersatzteilbereitstellung im Maschinen- und Anlagenbau
mittels lastabhangiger Lebensdauerprognose

Band 156
Dr.-Ing. Jochen Conrad Peters

Bewertung des Einflusses von Formabweichungen in der
Mikro-Koordinatenmesstechnik

Band 157
Dr.-Ing. J6rg Ude

Entscheidungsunterstiitzung fiir die Konfiguration
globaler Wertsch6pfungsnetzwerke

Band 158
Dr.-Ing. Stefan Weiler

Strategien zur wirtschaftlichen Gestaltung der globalen Beschaffung

Band 159
Dr.-Ing. Jan RUAlI

Monetare Flexibilitdts- und Risikobewertung



Band 160
Dr.-Ing. Daniel Ruch

Positions- und Konturerfassung raumlich gekriimmter Profile auf Basis
bauteilimmanenter Markierungen

Band 161
Dr.-Ing. Manuel Trondle

Flexible Zufiihrung von Mikrobauteilen mit piezoelektrischen
Schwingférderern

Band 162
Dr.-Ing. Benjamin Viering

Mikroverzahnungsnormal

Band 163
Dr.-Ing. Chris Becke

Prozesskraftrichtungsangepasste Frasstrategien zur schadigungsarmen
Bohrungsbearbeitung an faserverstiarkten Kunststoffen

Band 164
Dr.-Ing. Patrick Werner

Dynamische Optimierung und Unsicherheitsbewertung der lastabhdngigen
praventiven Instandhaltung von Maschinenkomponenten

Band 165
Dr.-Ing. Martin Weis

Kompensation systematischer Fehler bei Werkzeugmaschinen durch
self-sensing Aktoren

Band 166
Dr.-Ing. Markus Schneider

Kompensation von Konturabweichungen bei gerundeten Strangpressprofilen
durch robotergestiitzte Fiihrungswerkzeuge

Band 167
Dr.-Ing. Ester M. R. Ruprecht

Prozesskette zur Herstellung schichtbasierter Systeme mit integrierten
Kavitaten



Band 168
Dr.-Ing. Alexander Broos

Simulationsgestiitzte Ermittlung der Komponentenbelastung fiir die
Lebensdauerprognose an Werkzeugmaschinen

Band 169
Dr.-Ing. Frederik Zanger

Segmentspanbildung, WerkzeugverschleiB3, Randschichtzustand und
Bauteileigenschaften: Numerische Analysen zur Optimierung des
Zerspanungsprozesses am Beispiel von Ti-6Al-4V

Band 170
Dr.-Ing. Benjamin Behmann

Servicefahigkeit

Band 171
Dr.-Ing. Annabel Gabriele Jondral

Simulationsgestiitzte Optimierung und Wirtschaftlichkeitsbewertung
des Lean-Methodeneinsatzes

Band 172
Dr.-Ing. Christoph Ruhs

Automatisierte Prozessabfolge zur qualitatssicheren Herstellung von
Kavitaten mittels Mikrobahnerosion

Band 173
Dr.-Ing. Steven Peters

Markoffsche Entscheidungsprozesse zur Kapazitats- und Investitionsplanung
von Produktionssystemen

Band 174
Dr.-Ing. Christoph Kihlewein

Untersuchung und Optimierung des Walzschalverfahrens mit Hilfe von
3D-FEM-Simulation — 3D-FEM Kinematik- und Spanbildungssimulation

Band 175
Dr.-Ing. Adam-Mwanga Dieckmann

Auslegung und Fertigungsprozessgestaltung sintergefiigter Verbindungen
fir pMIM-Bauteile



Band 176
Dr.-Ing. Heiko Hennrich

Aufbau eines kombinierten belastungs- und zustandsorientierten Diagnose-
und Prognosesystems fiir Kugelgewindetriebe

Band 177
Dr.-Ing. Stefan Herder

Piezoelektrischer Self-Sensing-Aktor zur Vorspannungsregelung in
adaptronischen Kugelgewindetrieben

Band 178
Dr.-Ing. Alexander Ochs

Ultraschall-Stromungsgreifer fiir die Handhabung textiler Halbzeuge
bei der automatisierten Fertigung von RTM-Bauteilen

Band 179
Dr.-Ing. Jirgen Michna

Numerische und experimentelle Untersuchung zerspanungsbedingter
Gefligeumwandlungen und Modellierung des thermo-mechanischen
Lastkollektivs beim Bohren von 42CrMo4

Band 180
Dr.-Ing. Jorg Elser

Vorrichtungsfreie rdumliche Anordnung von Fiigepartnern auf Basis
von Bauteilmarkierungen

Band 181
Dr.-Ing. Katharina Klimscha

Einfluss des Fligespalts auf die erreichbare Verbindungsqualitdt beim Sinterfiigen

Band 182
Dr.-Ing. Patricia Weber

Steigerung der Prozesswiederholbarkeit mittels Analyse akustischer Emissionen
bei der Mikrolaserablation mit UV-Pikosekundenlasern

Band 183
Dr.-Ing. Jochen Schadel

Automatisiertes Fiigen von Tragprofilen mittels Faserwickeln



Band 184
Dr.-Ing. Martin KrauBe

Aufwandsoptimierte Simulation von Produktionsanlagen durch VergréBerung
der Geltungsbereiche von Teilmodellen

Band 185
Dr.-Ing. Raphael Moser

Strategische Planung globaler Produktionsnetzwerke
Bestimmung von Wandlungsbedarf und Wandlungszeitpunkt mittels
multikriterieller Optimierung

Band 186
Dr.-Ing. Martin Otter

Methode zur Kompensation fertigungsbedingter Gestaltabweichungen fiir die
Montage von Aluminium Space-Frame-Strukturen

Band 187
Dr.-Ing. Urs Leberle

Produktive und flexible Gleitférderung kleiner Bauteile auf phasenflexiblen
Schwingforderern mit piezoelektrischen 2D-Antriebselementen

Band 188
Dr.-Ing. Johannes Book

Modellierung und Bewertung von Qualitdtsmanagementstrategien in globalen
Wertschopfungsnetzwerken

Band 189
Dr.-Ing. Florian Ambrosy

Optimierung von Zerspanungsprozessen zur prozesssicheren Fertigung nanokri-
stalliner Randschichten am Beispiel von 42CrMo4

Band 190
Dr.-Ing. Adrian Kélmel

Integrierte Messtechnik fiir Prozessketten unreifer Technologien am Beispiel der
Batterieproduktion fiir Elektrofahrzeuge

Band 191
Dr.-Ing. Henning Wagner

Featurebasierte Technologieplanung zum Preforming von textilen Halbzeugen



Band 192
Dr.-Ing. Johannes Gebhardt

Strukturoptimierung von in FVK eingebetteten metallischen
Lasteinleitungselementen

Band 193
Dr.-Ing. J6érg Bauer

Hochintegriertes hydraulisches Vorschubsystem fiir die Bearbeitung kleiner
Werkstiicke mit hohen Fertigungsanforderungen

Band 194
Dr.-Ing. Nicole Stricker

Robustheit verketteter Produktionssysteme
Robustheitsevaluation und Selektion des Kennzahlensystems der Robustheit

Band 195
Dr.-Ing. Anna Sauer

Konfiguration von Montagelinien unreifer Produkttechnologien am Beispiel der
Batteriemontage fiir Elektrofahrzeuge

Band 196
Dr.-Ing. Florian Sell-Le Blanc

Prozessmodell fiir das Linearwickeln unrunder Zahnspulen
Ein Beitrag zur orthozyklischen Spulenwickeltechnik

Band 197
Dr.-Ing. Frederic Forster

Geregeltes Handhabungssystem zum zuverlassigen und energieeffizienten
Handling textiler Kohlenstofffaserzuschnitte

Band 198
Dr.-Ing. Nikolay Boev

Numerische Beschreibung von Wechselwirkungen zwischen Zerspanprozess und
Maschine am Beispiel Raumen

Band 199
Dr.-Ing. Sebastian Greinacher

Simulationsgestiitzte Mehrzieloptimierung schlanker und ressourceneffizienter
Produktionssysteme



Band 200
Dr.-Ing. Benjamin Hafner

Lebensdauerprognose in Abhangigkeit der Fertigungsabweichungen
bei Mikroverzahnungen

Band 201
Dr.-Ing. Stefan Klotz

Dynamische Parameteranpassung bei der Bohrungsherstellung in
faserverstarkten Kunststoffen unter zuséatzlicher Beriicksichtigung
der Einspannsituation

Band 202
Dr.-Ing. Johannes Stoll

Bewertung konkurrierender Fertigungsfolgen mittels Kostensimulation und
stochastischer Mehrzieloptimierung
Anwendung am Beispiel der Blechpaketfertigung fur automobile Elektromotoren

Band 203
Dr.-Ing. Simon-Frederik Koch

Fligen von Metall-Faserverbund-Hybridwellen im Schleuderverfahren
ein Beitrag zur fertigungsgerechten intrinsischen Hybridisierung

Band 204
Dr.-Ing. Julius Ficht

Numerische Untersuchung der Eigenspannungsentwicklung fiir sequenzielle
Zerspanungsprozesse

Band 205
Dr.-Ing. Manuel Baumeister

Automatisierte Fertigung von Einzelblattstapeln in der Lithium-lonen-
Zellproduktion

Band 206
Dr.-Ing. Daniel Bertsch

Optimierung der Werkzeug- und Prozessauslegung fiir das Walzschilen von
Innenverzahnungen



Band 207
Dr.-Ing. Kyle James Kippenbrock

Deconvolution of Industrial Measurement and Manufacturing Processes
for Improved Process Capability Assessments

Band 208
Dr.-Ing. Farboud Bejnoud

Experimentelle Prozesskettenbetrachtung fiir Rumbauteile am Beispiel
einer einsatzgeharteten PKW-Schiebemuffe

Band 209
Dr.-Ing. Steffen Dosch

Herstellungsiibergreifende Informationsiibertragung zur effizienten Produktion
von Werkzeugmaschinen am Beispiel von Kugelgewindetrieben

Band 210
Dr.-Ing. Emanuel Moser

Migrationsplanung globaler Produktionsnetzwerke
Bestimmung robuster Migrationspfade und risiko-effizienter Wandlungsbefahiger

Band 211
Dr.-Ing. Jan Hochdorffer

Integrierte Produktallokationsstrategie und Konfigurationssequenz in
globalen Produktionsnetzwerken

Band 212
Dr.-Ing. Tobias Arndt

Bewertung und Steigerung der Prozessqualitat in globalen
Produktionsnetzwerken

Band 213
Dr.-Ing. Manuel Peter

Unwuchtminimale Montage von Permanentmagnetrotoren durch modellbasierte
Online-Optimierung

Band 214

Dr.-Ing. Robin Kopf

Kostenorientierte Planung von Fertigungsfolgen additiver Technologien



Band 215
Dr.-Ing. Harald Meier

Einfluss des Raumens auf den Bauteilzustand in der Prozesskette
Weichbearbeitung — Warmebehandllung - Hartbearbeitung

Band 216
Dr.-Ing. Daniel Brabandt

Qualitatssicherung von textilen Kohlenstofffaser-Preforms mittels
optischer Messtechnik

Band 217
Dr.-Ing. Alexandra Schabunow

Einstellung von Aufnahmeparametern mittels projektionsbasierter Qualitats-
kenngroBen in der industriellen R6ntgen-Computertomographie

Band 218
Dr.-Ing. Jens Birgin

Robuste Auftragsplanung in Produktionsnetzwerken
Mittelfristige Planung der variantenreichen Serienproduktion unter Unsicherheit
der Kundenauftragskonfigurationen

Band 219
Dr.-Ing. Michael Gerstenmeyer

Entwicklung und Analyse eines mechanischen Oberflachenbehandlungs-
verfahrens unter Verwendung des Zerspanungswerkzeuges

Band 220
Dr.-Ing. Jacques Burtscher

Erhohung der Bearbeitungsstabilitdt von Werkzeugmaschinen durch
semi-passive masseneinstellbare Dampfungssysteme

Band 221
Dr.-Ing. Dietrich Berger

Qualitatssicherung von textilen Kohlenstofffaser-Preforms mittels prozess-
integrierter Wirbelstromsensor-Arrays



Band 222
Dr.-Ing. Fabian Johannes Ballier

Systematic gripper arrangement for a handling device in lightweight
production processes

Band 223
Dr.-Ing. Marielouise Schaferling, geb. Zai3

Development of a Data Fusion-Based Multi-Sensor System for Hybrid
Sheet Molding Compound

Band 224
Dr.-Ing. Quirin Spiller

Additive Herstellung von Metallbauteilen mit dem ARBURG Kunststoff-
Freiformen

Band 225
Dr.-Ing. Andreas Spohrer

Steigerung der Ressourceneffizienz und Verfiigbarkeit von Kugelgewinde-
trieben durch adaptive Schmierung

Band 226
Dr.-Ing. Johannes Fisel

Veranderungsfahigkeit getakteter FlieBmontagesysteme
Planung der FlieBbandabstimmung am Beispiel der Automobilmontage

Band 227
Dr.-Ing. Patrick Bollig

Numerische Entwicklung von Strategien zur Kompensation thermisch
bedingter Verziige beim Bohren von 42CrMo4

Band 228
Dr.-Ing. Ramona Pfeiffer, geb. Singer

Untersuchung der prozessbestimmenden GroBen fiir die anforderungsgerechte
Gestaltung von Pouchzellen-Verpackungen

Band 229
Dr.-Ing. Florian Baumann

Additive Fertigung von endlosfaserverstarkten Kunststoffen mit dem
ARBURG Kunststoff-Freiform Verfahren



Band 230
Dr.-Ing. Tom Stahr

Methodik zur Planung und Konfigurationsauswahl skalierbarer Montage-
systeme - Ein Beitrag zur skalierbaren Automatisierung

Band 231
Dr.-Ing. Jan Schwennen

Einbringung und Gestaltung von Lasteinleitungsstrukturen fiir im RTM-
Verfahren hergestellte FVK-Sandwichbauteile

Band 232
Dr.-Ing. Sven Coutandin

Prozessstrategien fiir das automatisierte Preforming von bebinderten textilen
Halbzeugen mit einem segmentierten Werkzeugsystem

Band 233
Dr.-Ing. Christoph Liebrecht

Entscheidungsunterstiitzung fiir den Industrie 4.0-Methodeneinsatz
Strukturierung, Bewertung und Ableitung von Implementierungsreihenfolgen

Band 234
Dr.-Ing. Stefan Treber

Transparenzsteigerung in Produktionsnetzwerken
Verbesserung des Stérungsmanagements durch verstarkten
Informationsaustausch

Band 235
Dr.-Ing. Marius Dackweiler

Modellierung des Fiigewickelprozesses zur Herstellung von leichten
Fachwerkstrukturen

Band 236
Dr.-Ing. Fabio Echsler Minguillon

Pradiktiv-reaktives Scheduling zur Steigerung der Robustheit in der
Matrix-Produktion

Band 237
Dr.-Ing. Sebastian Haag

Entwicklung eines Verfahrensablaufes zur Herstellung von Batteriezellsta-
peln mit groBformatigem, rechteckigem Stapelformat und kontinuierlichen
Materialbahnen



Band 238
Dr.-Ing. Raphael Wagner

Strategien zur funktionsorientierten Qualitatsregelung in der
Serienproduktion

Band 239
Dr.-Ing. Christopher Ehrmann

Ausfallfriiherkennung von Ritzel-Zahnstangen- Trieben mittels
Acoustic Emission

Band 240
Dr.-Ing. Janna Hofmann

Prozessmodellierung des Fiinf-Achs-Nadelwickelns zur Implementierung
einer trajektoriebasierten Drahtzugkraftregelung

Band 241
Dr.-Ing. Andreas Kuhnle

Adaptive Order Dispatching based on Reinforcement Learning
Application in a Complex Job Shop in the Semiconductor Industry

Band 242
Dr.-Ing. Andreas Greiber

Fertigung optimierter technischer Oberflachen durch eine
Verfahrenskombination aus Fliehkraft-Tauchgleitschleifen und Laserablation
Prozesseinflisse und Prozessauslegung

Band 243
Dr.-Ing. Jan Niclas Eschner

Entwicklung einer akustischen Prozessiiberwachung zur
Porenbestimmung im Laserstrahlschmelzen

Band 244
Dr.-Ing. Sven Roth

Schadigungsfreie Anbindung von hybriden FVK/Metall-Bauteilen an
metallische Tragstrukturen durch Widerstandspunktschwei3en

Band 245
Dr.-Ing. Sina Kathrin Peukert

Robustheitssteigerung in Produktionsnetzwerken mithilfe eines integrierten
Stérungsmanagements



Band 246
Dr.-Ing. Alexander Jacob

Hochiterative Technologieplanung
Rekursive Optimierung produkt- und fertigungsbezogener
Freiheitsgrade am Beispiel der hybrid-additiven Fertigung

Band 247
Dr.-Ing. Patrick Moll

Ressourceneffiziente Herstellung von Langfaser-Preforms
im Faserblasverfahren

Band 248
Dr.-Ing. Eric Thore Segebade

Erhéhung der VerschleiBbestandigkeit von Bauteilen aus Ti-6Al-4V mittels
simulationsgestiitzer Zerspanung und mechanischer Mikrotexturierung

Band 249
Dr.-Ing. Shun Yang

Regionalized implementation strategy of smart
automation within assembly systems in China

Band 250
Dr.-Ing. Constantin Carl Hofmann

Vorausschauende und reaktive Mehrzieloptimierung
fir die Produktionssteuerung einer Matrixproduktion

Band 251
Dr.-Ing. Paul Ruhland

Prozesskette zur Herstellung von hybriden Faser-Metall-Preforms
Modellbildung und Optimierung des Binderauftrags und
der Drapierung fiir stabférmige Bauteile

Band 252
Dr.-Ing. Leonard Schild

Erzeugung und Verwendung von Anwendungswissen in der industriellen
Computertomographie

Band 253
Dr.-Ing. Benedikt Klee

Analyse von Phaseninformationen in Videodaten zur Identifikation
von Schwingungen in Werkzeugmaschinen



Band 254
Dr.-Ing. Bruno Vargas

Walzschdlen mit kleinen Achskreuzwinkeln
Prozessgrenzen und Umsetzbarkeit

Band 255
Dr.-Ing. Lucas Bretz

Function-oriented in-line quality assurance of hybrid sheet
molding compound

Band 256
Dr.-Ing. Bastian Rothaupt

Dampfung von Bauteilschwingungen durch einstellbare
Werkstiickdirektspannung mit Hydrodehnspanntechnik

Band 257
Dr.-Ing. Daniel Kupzik

Robotic Swing Folding of three-dimensional UD-tape-based
Reinforcement Structures

Band 258
Dr.-Ing. Bastian Verhaelen

(De-)Zentralisierung von Entscheidungen in globalen Produktionsnetzwerken
Strategie- und komplexitatsorientierte Gestaltung der Entscheidungsautonomie














