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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Die internationale Verflechtung der Weltwirtschaft stellt kein neues Phdnomen dar.
Allerdings haben grundlegende politische Verdnderungen sowie der kontinuierliche
technologische Fortschritt der Globalisierung ab Anfang der 90er Jahre eine neue
Dynamik verliechen.! Dabei verfolgen Unternehmen mit der Globalisierung ihrer
Produktion insbesondere die ErschlieBung neuer Mérkte sowie die Realisierung von
Faktorkostenvorteilen.” Die Chancen liegen damit sowohl in einer groBeren Marktnihe
und gesteigerten Wachstumsmoglichkeiten als auch in betrichtlichen Kostenein-
sparungen. Zur Realisierung der geplanten Wachstumspléne setzen beispielsweise drei
Viertel der weltweiten Automobilzulieferer in erster Linie auf den Eintritt in neue
Mirkte und die eigenstindige Ausweitung ihrer internationalen Prisenz. In Ergidnzung
zu einer selbststindigen Internationalisierung gehen zwei Drittel aller
Automobilzulieferer Kooperationen oder Joint Ventures ein, um ihre Wachstumsziele
zu verfolgen.’ Auf der anderen Seite werden die mdglichen Kostenvorteile in Folge
einer optimalen Konfiguration der globalen Wertschopfungsaktivititen auf 20 bis 40%
der Herstellkosten geschitzt.* Die Notwendigkeit zur Optimierung der Kostenposition
resultiert dabei in erster Linie aus dem Eintritt von Low-Cost-Anbietern in den inter-
nationalen Wettbewerb.” Der bestechende Handlungsbedarf wird durch die Feststellung
untermauert, dass die tatséchlich realisierten Einsparungen weit hinter dem erwarteten
Potenzial aus der Globalisierung der Produktion zuriickbleiben. Nur etwa jedes fiinfte
Unternehmen kann Einsparungen in einer Groflenordnung von 20% und mehr aus der
Globalisierung seiner Produktion realisieren.®

Hand in Hand mit der Entwicklung der Globalisierung hat sich dabei auch die Rolle
und das Verstdndnis der industriellen Produktion weiterentwickelt. Wahrend vor 1930
iberwiegend lediglich Vertriebsniederlassungen im Ausland gegriindet wurden,
entstanden in den darauf folgenden 50 Jahren verstdrkt internationale, jedoch
voneinander unabhingige Produktionsstandorte. Erst ab den 1980er Jahren riickte eine

! Vgl. Wildemann (2005), S. 3 u. S. 9ff.; Abele/Liebeck/Merz (2008), S. 92

2 Vgl. Brenke (1974), S. 408f. sowie Abele/Liebeck/Merz (2008), S.93: Das Verhiltnis der beiden
Zielsetzungen MarkterschlieBung und Kostenreduzierung liegt heute in der Automobilindustrie
beispielsweise bei 45:55, im Maschinenbau bei 34:66 und in der Elektroindustrie bei 41:59.

> Vgl. Dudenhéffer (2002), S. 5

* Vgl. Abele/Kluge/Ulrich (2006), S. 2

Vgl. Wildemann (2005), S. 12. Beispielsweise ging der Anteil der in Hochlohnldndern produzierten

Fernsehgerite durch den Eintritt neuer Wettbewerber aus Niedriglohnldndern im Zeitraum von 1985 bis

2005 von 75% auf 20% zuriick. Vgl. Abele/Kluge/Ulrich (2006), S. 7f.

¢ Vgl. Abele/Kluge/Ulrich (2006), S. 34f.
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weltweite Vernetzung der Produktion in den Fokus der Unternechmen.” Entsprechend
parallel entwickelte sich auch das Verstindnis der Produktion im Unternehmen.
Wihrend die Produktion vor 1980 mehrheitlich als Kostenverursacher verstanden
wurde, so wurde in den Folgejahren versucht, Kostennachteile durch Produktions-
verlagerungen sowie die Einfithrung von Lean Production Konzepten und innovativer
Formen der Produktionsorganisation auszugleichen.® Zunehmend wurden die
Produktion und die Gestaltung globaler Produktionssysteme als ein strategischer
Wettbewerbsfaktor gesehen, der zielgerichtet entwickelt werden muss.” Zukiinftige
Entwicklungen werden sich noch stirker an den Erfordernissen einer internationalen
Wertschopfung ausrichten und die Produktion als eine global verteilte Dienstleistung
gestalten.'’

Neben dem anhaltenden Globalisierungstrend wirkt sich auch eine zunehmende
Konsolidierungswelle auf die Gestaltung der weltweiten Produktionsstrukturen aus. So
ist beispielsweise die Automobilindustrie dadurch gekennzeichnet, dass sich die
Anzahl der unabhéngigen Fahrzeughersteller in den letzten 35 Jahren von tiber 60 auf
weniger als zehn reduzierte und gleichzeitig immer weniger Zulieferunternehmen
immer groflere Volumina produzieren. Schitzungen zufolge wird sich die weltweite
Anzahl an Tier-1- und Tier-2-Zulieferern von ca. 30.000 im Jahr 1990 auf nur mehr
ca. 3.000 im Jahr 2010 reduzieren. Einen wesentlichen Erfolgsfaktor im globalen
Wetbewerb stellt dabei die Realisierung von Synergien aus der Integration der
heterogenen Standortstrukturen sowie aus der Biindelung des vorhandenen Know-
hows dar."!

Durch die oben beschriebenen Tendenzen einer zunehmenden geographischen
Verteilung und standortiibergreifenden Verflechtung der Leistungserstellung sind
Unternehmen gefordert, in heterogenen Umweltumgebungen und Strukturen zu
agieren und gleichzeitig ihre globalen Wertschopfungsketten zu optimieren.'* Es lsst
sich jedoch beobachten, dass heutige Standortstrukturen hiufig historisch gewachsen
sind und nur selten strategisch geplant wurden. Daher liegt ein erhebliches Ver-
besserungspotenzial in der Optimierung der bestehenden globalen Produktions-
systeme."? Durch eine ganzheitliche Gestaltung und Koordination der global verteilten
Wertschopfungsstrukturen bieten sich effektive Moglichkeiten zum Ausgleich der

7 Vgl. Abele/Kluge/Ulrich (2006), S. 4

¥ Vgl. insbesondere Womack/Jones/Roos (1994) und Womack/Jones (1997)
®  Vgl. Skinner (1985), S. 3ff.; Hayes/Wheelwright (1984), S. 24ff.

1" Vgl. BraBler/Schneider (2000), S. 271f.

" Vgl Wildemann (2004), S. 3 u. S. 71

2 Vgl. Gissler/Warnecke (2000), S. 199

3 Vgl. Abele/Kluge/Ulrich (2006), S. 2
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entstandenen Kostenliicke."* Einen zentralen Ansatzpunkt stellt in diesem Zusam-
menhang die Ermittlung und Nutzung von Verflechtungen zwischen den verteilten
Wertschopfungsaktivititen mit dem Ziel der Realisierung von Synergien dar."’

1.2 Praktische und theoretische Problemstellung

Die Realisierung von Synergien durch eine Integration global verteilter Produktions-
strukturen gewinnt vor dem Hintergrund der Globalisierung und des zunehmenden
Wettbewerbsdruck in den Unternehmen der produzierenden Industrie immer mehr an
Bedeutung. Zur Bewiltigung dieser Herausforderung sind in Wissenschaft und Praxis
in den vergangenen Jahren unterschiedliche Konzepte und Methoden entwickelt und
vielfaltig angewendet worden.

Eine zentrale Bedeutung fillt in diesem Zusammenhang der Gestaltung von effizienten
und flexiblen Produktionsstrukturen zu, die Unternehmen einen strategischen Wettbe-
werbsvorteil verschaffen kénnen.'® Insbesondere Skinner begriindete das Verstindnis
der Produktion als ,formidable competitive weapon®“ und systematisierte die
Gestaltungsoptionen  einer  wettbewerbsfahigen  Produktion als  Trade-Off-
Entscheidungen je nach gewiinschter Zielsetzung.'” Im Zuge der Fokussierung der
Produktion als strategischen Wettbewerbsfaktor wurde somit der Optimierung der
internen Ressourcen des Unternehmens eine vermehrte Aufmerksamkeit geschenkt.'®
Unter turbulenten Umweltbedingungen ist es Aufgabe der Produktion, die Féhigkeit
einer Unternehmung zu unterstiitzen, um schnell und mit minimalem Aufwand auf
Umweltverdnderungen reagieren zu konnen. Zur Erzielung von nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen gegeniiber der Konkurrenz ist es neben der inhaltlichen
Gestaltung des Produktionssystems dabei vor allem notwendig, sich auf die Forderung
und Entwicklung der in der Organisation vorhandenen Fahigkeiten und Kompetenzen
zu konzentrieren.'” Neben den mit der zunehmenden Internationalisierung der
Produktion einhergehenden Dezentralisierungs- und Flexibilisierungsbestrebungen ist
in den letzten Jahren jedoch wieder ein gewisser Gegentrend zu einer verstirkten
Integration von globalen Produktionssystemen mit dem Ziel der Realisierung von

Vgl. Wildemann (2005), S. 13. Weitere Hebel einer ganzheitlichen Gestaltung der Wertschopfung liegen
nach Wildemann in einer Reduzierung der Faktorkosten der Arbeit, in einer Steigerung der Produktivitit, in
einer kosten- und anforderungsgerechten Produktgestaltung, in einer Verbesserung der Innovationsfahigkeit
sowie in einer nachhaltigen Forderung von Qualitdt und Wissen.

S Vgl. Porter (2000), S. 409ff.

' Vgl. Zahn (1994), S. 244

Vgl. Skinner (1969), S. 140f. Fir dhnliche Arbeiten zum strategischen Produktionsmanagement vergleiche
auch Hayes/Wheelwright (1984); Slack (1991); Zapfel (2000); Zahn (1988); Wildemann (1997a).

'8 Vgl. BraBler/Schneider (2000), S. 27f.

9 Vgl. Hayes/Pisano (1994), S. 78
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Skalen- und Verbundvorteilen erkennbar.”’ Die Realisierung von Synergien in den
verteilten Wertschopfungsstrukturen stellt somit einen entscheidenden Erfolgsfaktor
im globalen Wettbewerb dar.”!

Die Synergierealisierung als Zielsetzung in globalen Produktionssystemen steht dabei
jedoch im Spannungsfeld zwischen Integration auf der einen und Flexibilitdt bzw.
Autonomie auf der anderen Seite. Integrative Mallnahmen konnen daher nicht
ausschlieBlich aus dem Blickwinkel der Synergierealisierung erfolgen. Vielmehr sind
ebenso Aspekte der Entscheidungsautonomie in den dezentralen Einheiten zu beriick-
sichtigen, weil diese zu mehr Handlungsfreiriumen und Flexibilitit fiihren konnen.”
Da die erforderliche Flexibilitit jedoch keine eigenstindige Zielsetzung per se,
sondern eine von der Unternehmensumwelt bestimmte Notwendigkeit darstellt, sind
die Abhéngigkeiten und Trade-Offs zwischen den beiden Zielsetzungen individuell
und je nach Situation zu bewerten. Die Flexibilitdt als Gegenpol zur Integration wird
dabei tendenziell umso wichtiger, je stirker die Stabilitit und die RegelméBigkeiten im
Unternehmensumfeld abnehmen und je individueller dezentrale Standorte auf
unterschiedliche Marktanforderungen reagieren miissen.”> Die Handlungsmdglich-
keiten zur Synergierealisierung werden somit letztendlich vom Integrationsgrad der
betrachteten Strukturen bestimmt, der das Ausmall der Eigenstindigkeit der
dezentralen Einheiten beschreibt.**

Die Gestaltung internationaler Produktionssysteme erfolgte in der Vergangenheit in
erster Linie situativ und ausgehend von einzelnen Standortfaktoren. Die bewusste und
systematische Gestaltung globaler Produktionssysteme ausgehend von den spezi-
fischen Rahmenbedingungen und Anforderungen einer produzierenden Unternehmung
wurde trotz des enormen Potenzials bisher nur unzureichend berticksichtigt. Vielfach
beziehen sich Internationalisierungskonzepte auf Unternehmen als Ganzes und
vernachlédssigen so die in der Produktion liegenden Synergiepotenziale zur Steigerung
der Wettbewerbsfihigkeit.”> Durch eine systematische Konfiguration und
Koordination weltweit verteilter Wertschopfungsaktivititen kénnen diese Synergie-
potenziale jedoch gehoben und nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielt werden.”®

% Vgl. Kaufmann/Panhans/Tritt (2007), S. 9f.; Schreydgg (2003b), S. 109ff.

2 Vgl. Wildemann (2004), S. 3; Porter (2000), S. 410

2 Vgl. Sommer (1996), S. 79ff. Zum Spannungsfeld zwischen Integration und Flexibilitit vergleiche auch das
Spannungsfeld zwischen globaler Integration und lokaler Anpassung bei Doz/Bartlett/Prahalad (1981);
Henzler/Rall (1985); Fayerweather (1981).

Vgl Diirselen (1998), S. 73

2 Vgl. Brehm/Hackmann (2005), S. 7f.

Vgl Gétze (1995), S. 1

% Vgl. Porter (1989), S. 38f.



Einleitung 5

Voraussetzung fiir die Realisierung derartiger Wettbewerbsvorteile ist die Identifi-
kation und Nutzung von Verflechtungen und Abhéngigkeiten zwischen den
dezentralen Wertschopfungsaktivititen beziehungsweise den jeweils mit der Durch-
fiihrung der Aktivititen beauftragten Organisationseinheiten.”’ Fiir die Gestaltung
globaler Produktionssysteme konnen dabei sowohl materielle als auch immaterielle
Verflechtungen zwischen den Organisationseinheiten als synergierelevant eingestuft
werden.”® Im Falle materieller Verflechtungen ist es sowohl moglich, Wertaktivititen
zusammenzufassen und gemeinsam durchzufiihren als auch diese lediglich hinsichtlich
ihrer Ausfithrung zu koordinieren. Immaterielle Verflechtungen zwischen getrennten
Organisationseinheiten bieten hingegen die Moglichkeit der Ubertragung und
gemeinsamen Nutzung von Know-how.”’ Durch eine entsprechende Integration der
global verteilten Wertschopfungsaktivititen koénnen auf diese Weise nachhaltige
Wettbewerbsvorteile in Form von Synergien realisiert werden.

Einen entscheidenden Hebel bei der Implementierung und Nutzung der Ver-
flechtungen in verteilten Produktionssystemen zur Realisierung von Synergien stellt
die Gestaltung einer optimalen Organisationsstruktur dar.”’ Im Rahmen der Beitriige
zur Gestaltung globaler Produktionssysteme handelt es sich bei der Gestaltung der
formalen Organisationsstruktur zundchst lediglich um ein Gestaltungselement unter
vielen.’! Allerdings stellt das Organisationsproblem vor dem Hintergrund einer zuneh-
menden Arbeitsteilung und Spezialisierung sowie dem damit verbundenen Einsatz von
Mechanismen des Tausches und der Abstimmung ein zentrales Problem heutiger
Unternehmen dar, dessen Losung auf die Maximierung des Nettoeffekts zwischen
moglichen Produktivititsgewinnen und -verlusten zielt.** Durch die Wahl bestimmter
organisatorischer ~ Strukturen und Regelungen wird die Leistungsfahigkeit
arbeitsteiliger Organisationen somit entscheidend beeinflusst. Daher und aus Griinden
der praktikablen Abgrenzung der organisationstheoretischen Fragestellung wird im
Rahmen dieser Arbeit ein besonderer Fokus auf die Gestaltung der organisatorischen
Struktur globaler Produktionssysteme gelegt.”

In der situativen Organisationsforschung hat sich dabei insbesondere die Erkenntnis
durchgesetzt, dass eine Organisation, die fiir alle denkbaren Situationen und

* Die Abhingigkeiten konnen sich dabei sowohl auf gleichartige als auch auf komplementire Ressourcen

beziehen. Vgl. Paprottka (1996), S. 69.
2 Vgl. Porter (2000), S. 409ff.; Brehm/Hackmann (2005), S. 7
¥ Vgl. Sommer (1996), S. 71ff.; Klemm (1990), S. 54ff.
30 vagl. Porter (2000), S. 486ff.
3' Vgl Skinner (1985), S. 106ff.; Hayes/Wheelwright (1984), S. 31
32 vgl. Picot/Dietl/Franck (2005), S. 5ff.
3 Vgl. zur detaillierten Begriindung der Eingrenzung der Fragestellung Kieser/Walgenbach (2003), S. 1ff.
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Bedingungen optimal geeignet ist, nicht existiert. Vielmehr hingt die Wahl der
geeigneten Organisationsstruktur von der konkreten Ausprigung der vorliegenden
internen und externen Situation einer Organisation ab. Ebenso koénnen sich
organisatorische Strukturen und Regelungen je nach betrachtetem Aufgabenbereich
innerhalb einer Unternehmung unterscheiden, da jeder Aufgabenkomplex eigene
Anforderungen an eine optimale Orgisationsstruktur stellt.’* Ziel der Gestaltung einer
jeden Organisation ist somit eine Minimierung der zur Bewiltigung einer Aufgabe
notwendigen Koordinations- und Motivationskosten.”> Gestaltungsgegenstand der
vorliegenden Arbeit sind somit die zur Beschreibung formaler Organisationsstrukturen
geeigneten Strukturvariablen sowie deren je nach betrachtetem Subsystem spezifische
Ausprigungen.

Aus den genannten Punkten und den aufgezeigten Defiziten leitet sich die zentrale
Ausgangshypothese dieser Arbeit ab, nach der der Synergieerfolg in globalen
Produktionssystemen entscheidend durch die Wahl der fir die spezifischen
Anforderungen und Rahmenbedingungen am besten geeigneten Organisationsstruktur
beeinflusst wird. Hierzu sind folgende Fragestellungen zu beantworten:

— Wie konnen globale Produktionssysteme vor dem Hintergrund einer
organisatorischen Gestaltung der Synergierealisierung systematisiert werden?

— Von welchen EinflussgroBen héngt die organisatorische Gestaltung globaler
Produktionssysteme ab?

— Welche Gestaltungsvariablen existieren zur organisatorischen Gestaltung der
Synergierealisierung in globalen Produktionssystemen?

— Welche Erfolgsgrolen eignen sich zur Beschreibung des Synergieerfolgs in
globalen Produktionssystemen?

— Wie konnen die EinflussgroBen verdichtet werden und welche Typen von globalen
Produktionssystemen konnen identifiziert werden?

Vg, Kieser/Walgenbach (2003), S. 43ff; Schmidt (2000), S. 41. Im Rahmen der Neuen Institutionen-
6konomik wird die Moglichkeit, Organisationsprobleme allgemeingiiltig und unabhingig von der
spezifischen Situation zu 16sen, ebenfalls ausgeklammert. Vielmehr basiert die Gestaltung von
Organisationsstrukturen entsprechend dieser Theorie auf der Annahme, dass sich sowohl in der Praxis
auftretende Organisationsprobleme als auch die entsprechenden optimalen Organisationsstrukturen in ihren
situationsspezifischen FEigenschaften unterscheiden. Die Neue Institutionenokonomik sowie die
dazugehorigen Teiltheorien der Transaktionskostentheorie, Pricipal-Agent-Theorie und Property-Rights-
Theorie betrachten formal die innerhalb eines Leistungserstellungsprozesses auftretenden Koordinations-
und Motivationsprobleme als Funktion der zugrundeliegenden Situation und der gewéhlten Funktionsform.
Vgl. hierzu Picot/Dietl/Franck (2005), S. 383ff.

33 Vgl. Picot/Dietl/Franck (2005), S. 384



