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Standortrollen unterstützen die zielorientierte Gestaltung von Produktionsnetzwerken, 
indem sie den Leistungsauftrag von Standorten nach charakteristischen Merkmalen fest-
legen und so als Orientierungspunkte im Netzwerk dienen. Ein aufeinander abgestimmtes 
Netzwerk aus spezialisierten Standorten kann die globalen Marktanforderungen damit 
deutlich besser erfüllen als ein Netzwerk identischer Standorte. Stimmt die strategische 
Ausrichtung jedoch zwischen den Standorten nicht überein, kann dies zum schleichenden 
Verlust der Wettbewerbsfähigkeit führen und muss durch eine stimmige Ausrichtung aller 
Standorte im Netzwerk vermieden werden.

Um diese Herausforderungen zu adressieren, stellt diese Arbeit eine Methodik vor, die 
Unternehmen bei der Definition, Gestaltung und Überwachung ihrer Standortrollen  
unterstützt. Das dafür entwickelte, generische Standortrollenmodell macht die existie-
renden Standortrollen im Netzwerk durch Kennzahlen messbar und fungiert somit als  
objektive Entscheidungshilfe im strategischen Gestaltungsprozess. Unterschieden wird 
zwischen harmonischen Standortrollen bei einer stimmigen, und hybriden Standortrol-
len bei einer konfliktären Ausrichtung. Inkonsistenzen in der strategischen Ausrichtung 
und der notwendige Anpassungsbedarf können so schnell und zuverlässig identifiziert 
werden. Damit können Unternehmen den Gestaltungserfolg im Netzwerk kontinuierlich 
überprüfen und bei Abweichungen schnell und zielorientiert gegensteuern. Der struktu-
rierte Aufbau des Standortrollenmodells und die systematische Vorgehensweise helfen, 
ein besseres Verständnis über die Zusammenhänge und Zielkonflikte im Netzwerk zu eta-
blieren und die Ziele der Netzwerkgestaltung transparent im Unternehmen zu kommu-
nizieren. Die Anwendung der Methodik wird mit einem realen Fallbeispiel eines global 
agierenden, mittelständischen Unternehmens vermittelt und demonstriert.
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KKurzzusammenfassung 

Der steigende Wettbewerbsdruck durch globalisierte Märkte erfordert von Unterneh-
men der verarbeitenden Industrie ihr Produktionsnetzwerk kontinuierlich weiterzu-
entwickeln und ein aufeinander abgestimmtes Netzwerk von Standorten zu entwi-
ckeln. Aufgrund kürzer werdender Produktlebenszyklen, dynamischeren Marktbe-
dingungen und wechselnder Kundenwünsche müssen Unternehmen die Stimmigkeit 
der strategischen Ausrichtung ihres Netzwerks jedoch kontinuierlich neu bewerten, 
hinterfragen und anpassen. Dabei haben strategische Standortrollen ein großes Poten-
zial die zielorientierte Gestaltung von Produktionsnetzwerken zu unterstützen, indem 
sie den Leistungsauftrag von Standorten nach charakteristischen Merkmalen festlegen 
und so als Orientierungspunkte für die Standorte und das Netzwerk dienen.  

Die große Stärke von Standortrollen, die prägnante, aber bewusst verkürzte Charak-
terisierung der strategischen Ausrichtung, offenbart jedoch zugleich eine große 
Schwäche des Konzepts. Die vermeintliche Klarheit einer simplifizierten strategi-
schen Diskussion birgt die Gefahr, wesentliche Zusammenhänge bei der Netzwerkge-
staltung zu missachten und schränkt dadurch die praktische Anwendbarkeit ein. Das 
Ziel dieses Forschungsvorhabens war es daher, eine anwendungsorientierte Methodik 
zu entwickeln, welche Standortrollen zur zielorientierten Gestaltung von Produkti-
onsnetzwerken nutzt, um eine stimmige strategische Ausrichtung der Standorte im 
Netzwerk unter objektiven Bewertungskriterien zu ermöglichen. 

Dazu wird in dieser Arbeit eine Methodik mit zwei Lösungselementen entwickelt. Das 
erste Lösungselement besteht aus einem Standortrollenmodell, das die strategische 
Ausrichtung der Standorte und des Netzwerks durch drei zentrale Zielkonflikte cha-
rakterisiert. Ein Kennzahlensystem ermöglicht es, die Positionierung der Standorte 
und des Netzwerks innerhalb dieser Zielkonflikte objektiv zu bestimmen und somit 
zwischen harmonischen Standortrollen bei einer stimmigen Ausrichtung und hybri-
den Standortrollen bei einer konfliktären Ausrichtung zu unterscheiden. Darauf auf-
bauend stellt das zweite Lösungselement eine Gestaltungsmethode dar, die das 
Standortrollenmodell zur zielorientierten Gestaltung des Produktionsnetzwerks 
nutzt. In Anlehnung an eine Kaskadenregelung ermöglicht die Gestaltungsmethode 
einen kontinuierlichen Soll-Ist-Abgleich der strategischen Ausrichtung, um Anpas-
sungsbedarfe zu identifizieren und den Umsetzungserfolges zu kontrollieren. Um die 
Anwendbarkeit und den Nutzen der Methodik in der Praxis zu validieren, wurde das 
Standortrollenmodell in Form eines Softwaredemonstrators umgesetzt und die Gestal-
tungsmethode bei einem weltweit agierenden mittelständischen Unternehmen ange-
wandt. 





 

 

BBrief summary 

Increasing competitive pressure from globalized markets require companies in the 
manufacturing industry to continuously improve their manufacturing network to de-
velop a well-coordinated network of locations. However, due to shorter product life 
cycles, more dynamic market conditions and changing customer demands, companies 
need to continuously re-evaluate, question and adapt the consistency of the strategic 
positioning of their network. In this context, strategic site roles have great potential 
to support the target-oriented design of production networks by defining the strategic 
mission of the sites according to distinctive characteristics and thus serving as orien-
tation points for the sites and the network.  

However, the great strength of site roles, the concise but deliberately simplified char-
acterization of the strategic orientation, reveals a great weakness of the concept at the 
same time. The supposed clarity of a simplified strategic discussion bears the risk of 
disregarding essential relations in network design and thus limits its practical applica-
tion. The aim of this research project was therefore to develop an application-oriented 
methodology that uses site roles for the target-oriented design of production networks 
to enable a coherent strategic alignment of the sites in the network under objective 
evaluation criteria. 

To this end, this thesis develops a methodology with two elements. The first element 
consists of a site role model that characterizes the strategic alignment of the sites and 
the network by three conflicting goals. A key performance indicator system makes it 
possible to determine objectively the positioning of the sites and the network within 
these conflicting goals and thus to distinguish between harmonious site roles in the 
case of a coherent alignment and hybrid site roles in the case of a conflicting align-
ment. Based on this, the second element of the methodology represents a design 
method that uses the site role model for the design of the production network. Based 
on a cascade control, the design method enables a continuous target/actual comparison 
of the strategic alignment to identify adjustment requirements and to control the im-
plementation success. To validate the applicability and benefits of the methodology in 
practice, the site role model was implemented in the form of a software demonstrator 
and the design method was applied at a globally operating medium-sized company. 
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11 Einleitung 

Diese Dissertation befasst sich mit der Entwicklung einer anwendungsgerechten Me-
thodik, um Standortrollen zur strategischen Gestaltung von Produktionsnetzwerken 
zu nutzen. Kapitel 1.1 führt in das Thema ein und erläutert die Motivation und Prob-
lemstellung aus der Praxis für dieses Forschungsvorhaben. Darauf aufbauend wird die 
Zielsetzung dieser Arbeit in Kapitel 1.2 definiert und der forschungsmethodische Rah-
men in Kapitel 1.3 sowie der resultierende Aufbau der Arbeit in Kapitel 1.4 erläutert. 

1.1 Motivation und Problemstellung 
Die Globalisierung stellt im 21. Jahrhundert für viele produzierende Unternehmen 
den wesentlichen Treiber der Unternehmensstrategie dar.1 Im Jahr 2018 wurden welt-
weit Waren im Wert von mehr als 19,4 Billionen US-$ exportiert – mehr als dreimal 
so viel wie noch im Jahr 2000.2 Auch ausländische Direktinvestitionen verbleiben seit 
der Wirtschaftskrise 2008 auf einen hohem Niveau.3 Global wurden zwischen 2008 
und 2018 durchschnittlich mehr als ca. 1,5 Billionen US-Dollar jährlich direkt im Aus-
land investiert – siebenmal so viel wie noch in den 1990er Jahren.4 In den letzten 
Jahrzenten sind dadurch globale Produktionsnetzwerke von multinationalen Unter-
nehmen entstanden, die nach Schätzungen der UNCTAD bis zu 80% des weltweiten 
Handels koordinieren.5 Schon 2010 nutzten mehr als 100.000 multinationale Unter-
nehmen knapp 900.000 Auslandsbeteiligungen, um sieben Billionen US-$ Wertschöp-
fung zu generieren.6 Mit fallenden Handelsbarrieren, sinkenden Transaktionskosten 
und verbesserten Informations- und Kommunikationstechnologien investieren insbe-
sondere produzierende Unternehmen in den Aufbau von internationalen Standorten, 
um Kostenvorteile zu erzielen, neue Märkte und Ressourcen zu erschließen sowie Ri-
siken zu minimieren.7 

Mittlerweile sind nicht nur fast alle deutschen Großunternehmen, sondern auch mehr 
als die Hälfte aller mittelständischen Unternehmen mit eigenen Produktionsaktivitä-
ten im Ausland vertreten.8 Ferner erzielen deutsche Maschinenbau-Unternehmen 
mehr als 60% ihres Umsatzes im Ausland.9 Die so entstandenen Produktionsnetz-
werke zeichnen sich durch global verteilte Standorte und hochkomplexe 

 
1  Vgl. Bhattacharya et al. (April 2004): Global Advantage, S. 5–6. 
2  Vgl. UNCTADstat (2019): World merchandise exports. 
3  Vgl. UNCTAD (2019): World Investment Report 2019, S. 15. 
4  Vgl. UNCTAD (2019): Foreign Direct Investment 1990-2018. 
5  Vgl. UNCTAD (2018): World Investment Report 2018, S. 131; UNCTAD (2013): UNCTAD 2013, S. 134. 
6  Vgl. UNCTAD (2011): World Investment Report 2011, S. xiii und Web Table 34. Multinationale Unternehmen sind mit min. 

10% Eigenkapital an einer ausländischen Gesellschaft beteiligt oder besitzen äquivalentes Stimmrecht. 
7  Vgl. Cheng et al. (2015): International manufacturing network, S. 394; Jacob et al. (2008): Why Go Global?, S. 14–26; Fer-

dows (1997): Made in the World, S. 104. 
8  Vgl. Christoph Zanker et al. (2013): Globale Produktion, S. 1. 
9  Vgl. Staffa et al. (August 2018): Statista - Maschinenbau in Deutschland, S. 15. 



2 1 Einleitung 

 

internationale Lieferanten/Kunden-Beziehungen aus.10 Die wenigsten der heutigen 
Produktionsnetzwerke sind jedoch das Resultat eines systematischen Gestaltungspro-
zesses, sondern vielmehr durch vergangene Marktopportunitäten und Übernahmen 
historisch gewachsen.11 Kürzer werdende Produktlebenszyklen, dynamische Markt-
bedingungen und wechselnde Kundenwünsche verschärfen die Notwendigkeit, Pro-
duktionsnetzwerke systematisch zu gestalten.12 Eine proaktive und kontinuierliche 
Gestaltung ist notwendig, um Produktionsnetzwerke kurzzyklisch an sich ändernde 
Anforderungen und dynamischen Rahmenbedingungen anzupassen.13 Um den unter-
schiedlichen Anforderungen im weltweiten Wettbewerb gerecht zu werden, müssen 
Unternehmen zudem ihr Produktionsnetzwerk deutlich differenzierter und speziali-
sierter an die Marktanforderungen ausrichten als noch zu Beginn der Globalisierung.14 
Ein aufeinander abgestimmtes Netzwerk aus spezialisierten Standorten kann die glo-
balen Marktanforderungen deutlich besser erfüllen als ein Netzwerk identischer 
Standorte.15 Darüber hinaus tendieren Unternehmen heute dazu internationale 
Märkte durch lokale Standorte zu beliefern, um z.B. eine hohe Kundennähe sicherzu-
stellen – was den Koordinationsaufwand in der Organisation meist deutlich erhöht.16 
Daher steht heute für die Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit nicht mehr nur der 
Einzelstandort im Fokus, sondern das Gesamtnetzwerk.17 

Bemühungen, die strategische Ausrichtung von Standorten zu schärfen, sind derweil 
kein neues Phänomen, sondern gehen auf die Arbeiten von SKINNER zurück, der 1974 
in seinem Artikel „The Focused Factory“ feststellt, dass die Leistungsfähigkeit von 
Standorten Zielkonflikten unterliegen.18 SKINNER folgert, dass ein spezialisierter 
Standort immer einem Standort überlegen sein wird, der anstrebt mehrere strategi-
sche Zielgrößen, wie z.B. Kosten, Qualität und kurze Lieferzeit, gleichzeitig zu erfül-
len.19 Auch FERDOWS plädiert für eine differenzierte Betrachtung der strategischen 
Ausrichtung von Standorten und machte das Konzept von Standortrollen durch den 
Artikel „Making the Most of Foreign Factories“ im Jahr 1997 einem breiten Publikum 
zugänglich.20 Seitdem haben Standortrollen eine weite Verbreitung in der wissen-
schaftlichen Theorie, aber auch in der unternehmerischen Praxis gefunden.21 In einer 
Studie des Werkzeugmaschinenlabors WZL der RWTH Aachen University gaben 

 
10  Vgl. Ferdows et al. (2016): Delayering global production network, S. 63. 
11  Vgl. Christodoulou et al. (2007): Making the right things in the right places, S. 7. 
12  Vgl. Srai et al. (2014): Capturing value from global networks, S. 10. 
13  Vgl. Schuh et al. (2019): Gestaltung von Produktionsnetzwerken, S. 7–8; Schuh et al. (2018): Reduction of Decision Com-

plexity, S. 249–252; Schuh et al. (2017): Continuous Design of Production Networks, S. 447–448. 
14  Vgl. Srai et al. (2014): Capturing value from global networks, S. 8. 
15  Vgl. Christodoulou et al. (2007): Making the right things in the right places, S. 25. 
16  Vgl. Cheng et al. (2015): International manufacturing network, S. 392; Porter (1986): Competition in Global lndustries, S. 25. 
17  Vgl. Cheng et al. (2015): International manufacturing network, S. 393. 
18  Vgl. Skinner (1974): The focused factory, S. 115. 
19  Vgl. Skinner (1974): The focused factory, S. 115. 
20  Vgl. Ferdows (1997): Foreign factories, S. 73. 
21  Vgl. Tykal (2009): Strategische Rolle von Produktionsstandorten, S. 55. 
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mehr als 75% aller teilnehmenden Unternehmen an, Standortrollen zu nutzen.22 Die 
große Stärke von Standortrollen liegt in der bewussten Simplifikation und Reduzie-
rung der strategischen Ausrichtung auf die wesentlichen Merkmale. Sowohl Unter-
nehmen in der Praxis als auch der theoretische Diskurs in der Wissenschaft benötigen 
solche eingängigen Hilfsmittel und Klassifikationen als Ausgangspunkt, um grundle-
gende Zusammenhänge zu ergründen sowie Annahmen und Ziele durch eine gemein-
same Sprache fokussiert zu diskutieren und effizient zu kommunizieren.23  

Die große Stärke von Standortrollen, die prägnante Charakterisierung von Standorten, 
offenbart zugleich eine große Schwäche des Konzepts. Gängige Standortrollenkon-
zepte tendieren dazu, die strategische Ausrichtung auf wenige Beschreibungsdimen-
sionen zu reduzieren und Standorte aus einer sehr spezifischen bzw. einseitigen Sicht-
weise zu betrachten.24 Auch in der unternehmerischen Praxis ist dies zu beobachten. 
So existieren oftmals Standortrollenmodelle, die lediglich ein einziges differenzieren-
des Merkmal, wie beispielsweise die Liefergeschwindigkeit zum Kunden, Standort-
kompetenzen oder die Prozess- bzw. Produktteilung zwischen Standorten, nutzen. 25 
Die vermeintliche Klarheit einer simplifizierten strategischen Diskussion birgt jedoch 
die Gefahr, wesentliche Zusammenhänge zu missachten und schränkt dadurch die 
praktische Anwendbarkeit ein.26  

Die primäre Motivation der vorliegenden Arbeit liegt daher in der Entwicklung eines 
Standortrollenmodells, das die relevanten Zusammenhänge in Produktionsnetzwer-
ken abbildet und trotz der Vielzahl und Komplexität der Einflussfaktoren eine präg-
nante Charakterisierung der strategischen Ausrichtung ermöglicht. Gemäß der Ma-
xime „Strategy is worthless without proper execution“ 27, ist eine prägnante (Ziel-)be-
schreibung von Standorten jedoch nicht ausreichend, um Produktionsnetzwerke ziel-
orientiert zu gestalten. Folglich liegt die sekundäre Motivation dieser Arbeit darin, das 
eingängige Konzept von Standortrollen für die zielorientierte Gestaltung von Produk-
tionsnetzwerken nutzbar zu machen. Die Nutzung von Standortrollen zur Gestaltung 
von Produktionsnetzwerken hat darüber hinaus das Potenzial weitere Problemstel-
lungen der Praxis zu adressieren, die im Folgenden kurz beschreiben werden. 

Eines der wichtigsten Kriterien für eine erfolgreiche Gestaltung von Standorten in 
Produktionsnetzwerken ist die Wahl einer stimmigen Strategie.28 Wie anspruchsvoll 
dies in der Praxis ist, wird dadurch deutlich, dass bis zu 25% der Produktionsverlage-
rungen von deutschen Unternehmen innerhalb von drei bis fünf Jahren rückgängig 

 
22  Vgl. Schuh et al. (2016): Konsortial-Benchmarking, S. 11. 
23  Vgl. Powalla (2010): Heuristiken im Rahmen der strategischen Analyse, S. 30; Christodoulou et al. (2007): Making the right 

things in the right places, S. 23; Meyer et al. (2006): Gestaltung globaler Produktionsnetzwerke, S. 173; Ghoshal et al. (1993): 
Horses for Courses, S. 24. 

24  Vgl. Enright et al. (2007): Subsidiary typologies, S. 899. 
25  Vgl. Schuh et al. (2016): Konsortial-Benchmarking, S.11 und S.20-25. 
26  Vgl. Friedli et al. (2013): Management globaler Produktionsnetzwerke, S. 39. 
27  Christodoulou et al. (2007): Making the right things in the right places, S. 38. 
28  Vgl. Kinkel (2013): Standortbewertung, S. 7. 
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gemacht werden.29 Die Gründe für solche Revisionen sind vielschichtig, liegen jedoch 
oftmals in der „Fehleinschätzung von qualitativen Faktoren und methodischen Unzu-
länglichkeiten“.30 Für eine adäquate Unterstützung der Netzwerkgestaltung muss da-
her die Stimmigkeit der Standortausrichtungen im Netzwerk bewertet werden. 

Bei der Festlegung einer stimmigen Ausrichtung stehen Unternehmen vor der Her-
ausforderung, gleichermaßen die Wettbewerbsfähigkeit der einzelnen Standorte, als 
auch die des Netzwerks zu berücksichtigen.31 Stimmt die strategische Ausrichtung 
zwischen Standort- und Netzwerkebene nicht überein, kann dies zu einem schlei-
chenden Verlust der Wettbewerbsfähigkeit führen.32 Die Herausforderung ist in Pro-
duktionsnetzwerken besonders hoch, weil prinzipiell alle Standorte im Netzwerk mit-
einander in Konkurrenz stehen und eine strategisch bedeutendere Rolle im Netzwerk 
anstreben.33 Diese Eigendynamik der Standorte kann im Sinne eines gesunden Wett-
bewerbs positiv wirken und explizit gefördert werden34, jedoch auch der Leistungsfä-
higkeit des Gesamtnetzwerks entgegenwirken, wenn Standortentscheidungen der an-
gestrebten Netzwerkausrichtung widersprechen.35 Für eine zielorientierte Gestaltung 
muss daher die Entwicklung der Standorte gezielt gesteuert werden, damit die strate-
gische Ausrichtung ein konsistentes Netzwerk bilden und die Unternehmensstrategie 
optimal unterstützen. Dafür müssen Unternehmen nicht nur ein einheitliches Ver-
ständnis der strategischen Ziele entwickeln, sondern dieses muss auch effektiv in der 
Organisation kommuniziert werden.36 Die Kommunikation stellt sich in der unter-
nehmerischen Praxis jedoch als herausfordernd dar, so dass insbesondere zwischen 
Standort- und Netzwerkperspektive oftmals unterschiedliche Auffassungen der stra-
tegischen Ziele existieren. 37 

In hochkomplexen Entscheidungssituationen ist es fahrlässig, Entscheidungen intuitiv 
zu treffen.38 Deshalb ist es nicht nachvollziehbar, wenn z.B. Standortentscheidungen 
in der Praxis oftmals auf übersimplifizierten Aussagen beruhen, wie „die durchschnitt-
liche Lohnstunde der Arbeiter vor Ort kostet nur zwei bis drei Euro. Das muss sich 
doch rechnen“.39 Vielmehr müssen insbesondere bei der Gestaltung von Produktions-
netzwerken alle Handlungsoptionen proaktiv identifiziert und systematisch bewertet 
werden. 40 Als besonders vorteilhaft hat sich dabei die Verknüpfung von Expertenwis-
sen mit einer zahlen- und faktenbasierten, quantitativen Bewertung herausgestellt.41 

 
29  Vgl. Christoph Zanker et al. (2013): Globale Produktion, S. 5–6. 
30  Kinkel (2013): Standortbewertung, S. 6–7. 
31  Vgl. Colotla et al. (2003): International manufacturing networks, S. 1202–1203. 
32  Vgl. Salgado et al. (2006): Plant Role, S. 39–40. 
33  Vgl. Vereecke et al. (8/2008): The Strategic role of the Plant, S. 9. 
34  Vgl. Birkinshaw (2001): Managing Internal Competition, S. 22–23. 
35  Vgl. Szwejczewski et al. (2016): Strategic management of manufacturing networks, S. 145. 
36  Vgl. Boyer et al. (1999): Strategic consensus in operations strategy, S. 291–292. 
37  Vgl. Vereecke et al. (2002): The strategic role of the Plant, S. 507–508. 
38  Vgl. Bonabeau (2003): Don't Trust Your Gut, S. 117. 
39  Vgl. Kinkel (2013): Standortbewertung, S. 7. 
40  Vgl. Schuh et al. (2019): Gestaltung von Produktionsnetzwerken, S. 7–9. 
41  Vgl. Schuh et al. (2016): Konsortial-Benchmarking, S. 19. 


