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Abstract

Produktionsnetzwerke haben eine hohe Bedeutung fiir den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen und kénnen
nachhaltige Wettbewerbsvorteile sichern. Die Corona-Pandemie hat zusdtzlich gezeigt, dass eine verlassliche Ver-
sorgung mit Produkten in vielen Bereichen des produzierenden Gewerbes eine hohe Bedeutung hat und die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle der Performance von Produktionsnetzwerken dabei eine wichtige Rolle einneh-
men.

Produzierende Unternehmen sind dann besonders leistungsfahig, wenn die strategische Ausrichtung, die Konfi-
guration oder Ausgestaltung des Produktionsnetzwerkes sowie die Koordination der Netzwerkaktivitaten im Kon-
text betrachtet werden und die Bewertung von Produktionsnetzwerken friihzeitig anhand geeigneter Beurteilungs-
kriterien und MessgroRRen erfolgt. Der vorliegende Artikel behandelt ein Forschungsprojekt, in dessen Rahmen
empirisch untersucht wird, wie ein System zur Performancesteuerung in intraorganisationalen Produktionsnetz-
werken zu gestalten und zu nutzen ist, um eine Effizienzsteigerung auf der Netzwerkebene zu erzielen.


http://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjWs6K5md7VAhVMlxoKHZC2DeMQjRwIBw&url=http://www.watson.ch/Schweiz/Spass/345601877-25-Fotos--die-beweisen--wie-%C3%BCberbewertet-Luzern-eigentlich-ist&psig=AFQjCNE6edWg2vFORE6G0iRE1b5v2ygaeg&ust=1503056890346807

B Controlling

1 Einleitung

ROLAND BERGER hat 2015 in einer Excellence-Studie die hohe Relevanz aller Aktivitaten von der Planung,
Beschaffung bis zur Herstellung und Auslieferung sowie einer Produktion in Netzwerken flr den wirtschaftlichen
Erfolg produzierender Unternehmen ermittelt (Roland Berger, 2015, S. 4). DIETZ hat 2017 zudem festgestellt,
dass 89,8 % der befragten Studienteilnehmer davon ausgehen, dass durch eine Produktion in Netzwerken nach-
haltige Wettbewerbsvorteile erzielt werden (Dietz, 2017, S. 5). Produktionsnetzwerke sind demnach von zentraler
Bedeutung fiir den wirtschaftlichen Erfolg produzierender Unternehmen.

Mit der dadurch zunehmenden Bedeutung eines Managements® von Produktionsnetzwerken (Dietz, 2017, S. 184)
steigt auch die Anforderung, das Management von Programmen, Portfolios, Produkten, Prozessen, Projekten und
Potentialen Gber ein Performance Management (,,PM*) zu konkretisieren, und furr die Praxis nutzbar zu machen
(Daniel, 2008, S. 38). Ein PM kann somit der Unternehmensfihrung und dem Controlling zugeordnet werden
(Schuhknecht, 2020, S. 41). Fir das vorliegende Forschungsprojekt wird die folgende Ubergeordnete Fragestel-
lung formuliert?:

Wie ist ein System zur Performancesteuerung in Produktionsnetzwerken zu gestalten,
um eine Effizienzsteigerung auf der Netzwerkebene zu erzielen?

Zur Untersuchung dieser Fragestellung soll zunéchst eine Eingrenzung erfolgen. Produktion erfolgt hdufig in
komplexen Unternehmen mit meist historisch gewachsenen intraorganisationalen Netzwerken, die wie jedes Un-
ternehmen auflerdem in interorganisationalen Beziehungen operieren (Prinz, 2016, S. 26) (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Gestaltungsbereich eines Produktionsnetzwerkes flir die vorliegende Arbeit
(in sehr enger Anlehnung an Dietz, 2017, S. 23; Prinz, 2016, S. 27)

1 Zum Management von Produktionsnetzwerken siehe u. a. Méller (2006); Sydow und Mdllering (2015); Thomas et al.
(2013); Wohlgemuth (2002); Zundel (1999)
2 Siehe Becker und Benz (1996) grundlegend zum Zusammenhang von Effektivitat und Effizienz.
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Wiéhrend ein Unternehmensnetzwerk die kooperative Zusammenarbeit von rechtlich selbststandigen Unterneh-
men beschreibt (Sydow, 1992, S. 79), ist ein Konzern eine Einheit mehrerer juristisch selbststandiger wie un-
selbststindiger Unternehmen und Betriebe®. Die groRere Autonomie der Unternehmen eines Netzwerkes (Mol-
lering et al., 2005, S. 317) zeigt sich auch dadurch, dass eine zentrale Planung und Kontrolle durch ein Konzern-
controlling nicht erfolgen (Behringer, 2014, S. 2).

Eine weitere Konkretisierung fiir das vorliegende Forschungsprojekt findet dadurch statt, dass die Steuerung der
Performance aus Sicht eines Konzerns betrachtet werden soll. Hierdurch wird es maéglich, Fragestellungen und
konzeptionelle Ansatze aus der Perspektive eines Konzerncontrollings* zu behandeln (Abbildung 2).
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Abbildung 2: Untersuchungsfokus fiir die vorliegende Arbeit (eigene Darstellung)®

2 Performance Measurement und Performance Management

Performance Measurement (,,PMM<*) und PM werden in der Literatur sehr unterschiedlich definiert®, inhaltliche
Uberschneidungen und die Stellung der Ansétze zueinander sind oft nicht eindeutig. Hinzu kommt dariiber hinaus
eine oft synonyme Verwendung der Begriffe (Kaack, 2012, S. 60 ff.; Pidun, 2015, S. 42 ff.).

BRUNNER konkretisiert hierzu, dass sich das PMM auf die Erfassung von Performancemalien beschrankt, und
stellt bei einem PM auf die Planung, Steuerung und Kontrolle der Performance ab. Er definiert PM als ,, ... ein

3 Zum rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Konzernbegriff siehe Behringer (2014, S. 1 ff.); Theisen (2000, S. 18)
4 Eberenz und Behringer (2016, S.54) sehen ein aktives Performance Management zukiinftig als Aufgabe des
Konzerncontrollings, zu dem neben strategischen auch operative Performance-Themen gehdren.
5 Zu den Handlungsoptionen Make, Buy und Cooperat siehe insbesondere bei Sydow und Méllering (2015).
6 Siehe hierzu die Ubersichten unterschiedlicher Definitionen u. a. bei Kleindienst (2016, S. 35 f. und S. 38 f.); Schuh-
knecht (2020, S. 40)
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unternehmensweites Managementsystem, das den Prozess zur Operationalisierung der Unternehmensstrategien
und -ziele in ein permanentes Fihrungssystem zberfiihrt (Brunner, 1999, S. 11).

BECKER betont fiir ein PM die Notwendigkeit konkreter MalRnahmen, um stdndige Verbesserungen der Perfor-
mance zu erzielen, und fordert auerdem zwingend ein unterstitzendes Change Management (Becker, 2017,
S. 202).

Weiter soll durch die Einfithrung des Begriffs ,,System* verdeutlicht werden, dass eine Organisation tber einen
ganzheitlichen Managementprozess zur Performancesteuerung verfigt (Broadbent & Laughlin, 2009, S. 294).

Ein zentrales Element eines Performance Management Systems (,,PMS*) ist, dass es einen geschlossenen Regel-
kreis abbildet (Kleindienst, 2016, S. 67) und (iber einen dynamischen Ansatz interne und externe Kontextfaktoren
mit einbezieht sowie deren Einfluss auf die Organisation erkennt, interpretiert und ggf. geeignete Anpassungs-
mafBnahmen einleitet, um eine Zielerreichung sicherzustellen (Bititci et al., 2000, S. 697 f.).

So bilden z. B. die Levers of Control (,,LoC*) von SIMONS (1995) als ein PM Framework fiir die Entwicklung
eines PMS die Anforderungen und Bestandteile in Form eines Rahmenkonzeptes ab (Hoffmann, 1999, S. 36 f.;
Schlafke, 2012, S. 47). FERREIRA und OTLEY (2009) haben ein ebenfalls sehr beachtetes PMS Framework
entwickelt und dabei das Framework von OTLEY (1999) und die LoC kombiniert. Mit dem St. Galler Perfor-
mance-Management-Modell haben MOLLER et al. (2015) einen weiteren Ansatz fiir eine ganzheitliche Betrach-
tung vorgestellt.”

3 Levers of Control von Simons als Bezugsrahmen

Nachfolgend wird mit dem Ansatz der LoC von SIMONS (1995) ein PMS vorgestellt, das als eine Abkehr des bis
dahin vorherrschenden ,,Command-and-control“-Verstandnisses von Management Control Systemen beschrieben
wird und den Bezugsrahmen fiir die vorliegende Arbeit bildet (Simons, 1995, S. 3). Die LoC sind das Ergebnis
der Forschungsarbeit von SIMONS, die in den 1990er Jahren begann und zum Ziel hatte, den steigenden Anfor-
derungen an eine komplexe und moderne Unternehmenswelt gerecht zu werden (Simons, 1990, 1991, 1994). Das
Grundverstédndnis der LoC ist aus praktischen Erfahrungen und Beobachtungen abgeleitet und bietet keinen all-
gemeingltigen Steuerungsansatz fiir Unternehmen an. BAGBAN beschreibt die Ausgestaltung der vier Steue-
rungshebel daher als kontingent, und somit muss diese Ausgestaltung situationsbedingt im konkreten Einzelfall
erfolgen (Bagban, 2010, S. 40).

3.1 Aufbau und Inhalt der Levers of Control

Der Ansatz der LoC basiert auf vier unterschiedlichen formalen Managementsystemen (siehe Abbildung 3). Das
Belief- oder Wertesystem beschreibt die grundlegenden Unternehmensnormen und -ziele sowie deren Kommuni-
kation und Verstarkung (Simons, 1995, S. 35 ff.). Uber das Boundary- oder Regelsystem werden verbindliche
Regeln und Grenzen festgelegt (Simons, 1995, S. 39 ff.). Das Diagnostic Control System umfasst das formale
Kontrollsystem, mit dem die Ergebnisse unternehmensinterner Prozesse berwacht werden kénnen (Simons,
1995, S. 59 ff.). Der vierte Steuerungshebel beschreibt das Interactive Control System, durch das eine regelméRige
und persodnliche Kommunikation zwischen dem Management und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erreicht
werden soll (Simons, 1995, S. 95 f.).

7 Schlafke (2012, S. 69) hat eine umfassende Analyse bestehender Konzepte erstellt und teilt diese in finanzielle
Kennzahlensysteme, dimensionsfokussierte Ansatze sowie dimensionsiibergreifende Ansatze ein.
4
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Abbildung 3: Inhalt (Design) und Einsatz (Usage) der Levers of Control
(eigene Darstellung in enger Anlehnung an Simons, 1995, S. 180)

Management Control Levers
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DEMARTINI fasst den Ansatz und die Zielsetzung der LoC wie folgt zusammen (Demartini, 2014, S. 70):

"In conclusion, the LOC framework develops the link between strategy and control by focusing on the ‘use’ of
PMS, which can be either interactive — i.e., more strategic oriented — or diagnostic, that is, more control and
efficiency oriented. Furthermore, it provides a set of control mechanisms that should be enacted together in or-
der to effectively implement the organizational strategy.

3.2 Vergleich bestehender Konzepte auf Basis der Levers of Control von Simons

Im Folgenden soll der Ansatz der LoC mit bestehenden Ansétzen dahingehend verglichen werden, inwieweit In-
halte der LoC abgebildet werden (siehe das Fazit in Abbildung 4), um den Bezugsrahmen fiir die eigene For-
schungsarbeit weiter zu begriinden.
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Der Ansatz von Simons, einer Verkniipfung von Strategie und Kontrolle durch eine interaktive Nut-
zung eines PMS, wird insgesamt nur teilweise abgebildet. Die diagnostische Nutzung wird umfang-
reicher abgebildet, fokussiert aber die Nutzung von Kennzahlensystemen.
Eazit Der Schwerpunkt der untersuchten Konzepte liegt auf formalen Kontrollsystemen durch Kennzahlen
zur Leistungsmessung und -kontrolle aus unterschiedlichen Betrachtungsperspektiven.
Dargestellte Regelsysteme konkretisieren iberwiegend den Umgang mit Kennzahlen. Die grundsatz-
liche Ausrichtung der Organisation tiber ein Wertesystem wird weitestgehend tber strategische Ziel-
kennzahlen abgebildet.
O () «
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Abbildung 4: Vergleich bestehender Systeme mit den LoC von SIMONS (eigene Darstellung)

4 Fazit und Ausblick

STEIMANN und KUSTERMANN betonten bereits 1996, dass der Ansatz von SIMONS ,.von einem Verstandnis
der Betriebswirtschaftslehre als einer anwendungsorientierten Disziplin, die sich — ohne auf theoretisch hohe
Anspriiche zu verzichten — doch immer der Managementpraxis verpflichtet fuhlt, zeugt (Steinmann &
Kustermann, 1996, S. 278)8.°

FERREIRA und OTLEY (2009) betrachten den Ansatz der LoC der diagnostischen und interaktiven Nutzung von
Steuerungsinformationen als einen der wesentlichsten Beitrage fur konzeptionelle Ansétze von PMS (Ferreira &
Otley, 2009, S. 274). Inshbesondere die interaktive Nutzung von Informationen kann als ein Treiber fur Innovatio-
nen und den Erfolg von Unternehmen angesehen werden (siehe hierzu beispielsweise Bisbe & Malaguefio, 2009;
Bishe & Otley, 2004; Janka & Guenther, 2018). BOURNE et al. (2005) und UKKO et al. (2007) haben durch die
interaktive Nutzung von PMS ebenfalls einen positiven Effekt auf die Performance festgestellt. Weiterhin ist ein

8 Siehe hierzu auch Haupenthal (2011, S. 132)
9 Martyn et al. (2016) haben die Anwendung der LoC in der qualitativen und qualitativen Forschung analysiert
und dabei festgestellt, dass der Ansatz von Simons nach wie vor eine unverandert hohe Aufmerksamkeit und
Relevanz aufweist. Verdffentlichungen, die die LoC als Framework verwenden, sind u. a. Haupenthal (2011); Henri
(2006); Tessier und Otley (2012); Tuomela (2005); Widener (2007).
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., Interaktives Control System“ hoch signifikant mit den drei weiteren Komponenten der LoC verbunden (Giinther,
2019, S. 41, siehe auch Widener, 2007, S. 757).

Durch die Eingrenzung auf intraorganisationale Produktionsnetzwerke in Konzernstrukturen (siehe
Abbildung 5) lassen sich zwei zentrale Forschungsfragen ableiten, die im Rahmen der Forschungsarbeit empirisch
untersucht werden sollen, um so die Grundlage fiir konzeptionelle Uberlegungen eines PMS zu bilden:

Wie kann ein System zur Steuerung der Performance intraorganisationaler Produktionsnetzwerke in
Konzernstrukturen aus instrumenteller sowie institutioneller Perspektive definiert und von verwandten
Konzepten abgegrenzt werden?

Welche Empfehlungen kdnnen an das Management abgeleitet werden, um den Erfolg fiir ein
Performance Management System erhéhen zu kdnnen?

Eingrenzung des Unter suchungsgegenstandes

Performance Measurement
Performance Management

Unternehmensnetzwerke

Produktionsnetzwerke Performance Management

Interorganisationale und
intraorganisationale
Netzwerke

Performance
Management System

Intraorganisationale

Produktionsnetzwerke Levers of Control

I ntraorganisationale Leversof Control
Produktionsnetzwerke Steuerung »Desgn® und Usage®

in Konzern- der Performance in Produktionsnetz-
strukturen werken

Abbildung 5: Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes fiir die vorliegende Arbeit
(eigene Darstellung)
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