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Eine Schwachstellenanalyse des eigenen Produktionsnetzwerks stellt auch heute noch die
meisten Unternehmen vor gréRere Probleme. Oft basieren Entscheidungen Uber zukinftige
Kooperationsaktivitaten auf pauschalen Einschétzungen der anfallenden Aufwéande und Nutzen, eine
systematische Analyse erscheint aufgrund der Vielzahl der zu beriicksichtigenden Faktoren meist als
zu aufwendig. Das FIR hat im Forschungsprojekt Net-Check nun ein Instrumentarium entwickelt, dass
gerade kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) dabei unterstitzt, systematisch und mit ge-
ringem Aufwand die eigenen Aktivitaten zu analysieren und zu bewerten.

Wo liegt das Problem?

Dass kleine und mittelstandische Unternehmen
(KMU) in zunehmendem MaRe mit ihren Partnern
kooperieren mussen, um im globalen Wett-
bewerbsumfeld erfolgreich zu sein, ist keine
Neuigkeit. Die durch Vernetzung realisierbaren
Synergieeffekte reichen dabei von der gemein-
schaftlichen Entwicklung und Kompetenz-
biindelung bis hin zur Auslastungsoptimierung
der Produktionskapazitaten [1]. Doch lasst das
Tagesgeschéft selten Zeit, die in der Vergangen-
heit gewachsenen Beziehungen systematisch zu
hinterfragen. In der Folge drohen den Unternehmen
u. a. eine ineffiziente Ressourcenverwendung
sowie die Gefahr des Know-how-Verlustes an
Kooperationspartner. Der Aufbau und Betrieb von
Kooperationen wird zwar durch (informations-)
technische Entwicklungen und die fortschreitende
Deregulierung der Mérkte erleichtert, doch geht mit
dem gewachsenen Aktionsradius und der zuneh-
mend internationalen Ausrichtung der Unternehmen
ein Anstieg der Komplexitat einher [2]. Die vielschich-
tigen Herausforderungen bei Kooperationen fiihren
zu einer hohen Misserfolgsquote [3].

Unter diesen Rahmenbedingungen kommt der
Bewertung bestehender sowie potenzieller
Kooperationsbeziehungen eine sehr hohe
Bedeutung zu. Unternehmen muiissen jederzeit
Transparenz tiber das Aufwand-/Nutzenverhaltnis
ihrer Kooperationen besitzen, um ihre eigenen
Ressourcen moglichst effektiv in erfolgver-
sprechende Kooperationen einzubringen. In
der Praxis ist zumeist das Gegenteil der Fall:
Viele Unternehmen kénnen weder Nutzen noch
Aufwand einzelner Kooperationen beziffern,
geschweige denn diese beiden Dimensionen in
Beziehung zueinander setzen.

Der Stand der Dinge

Existierende Modelle zur Bewertung von
Unternehmensnetzwerken und Kooperationen
adressieren bisher primér den Nutzen respektive
die Potenziale von Netzwerken. Zwar ist dies eine

durchaus lohnende Ubung, doch haben sich solche
Methoden nicht zuletzt aufgrund einer Vielzahl von
grundsétzlichen Schwachstellen nicht in der Breite
durchsetzen kdnnen. So wird weder ein direkter
Bezug zwischen Aufwand und Nutzen herge-
stellt, noch erfolgt eine ganzheitliche Betrachtung
von sowohl qualitativen als auch quantitativen
Bewertungskriterien. Zu guter Letzt mangelt es
nicht selten an dem notwendigen Pragmatismus.

Das im Rahmen des Forschungsprojektes Net-
Check entwickelte Bewertungsverfahren ermog-
licht den Unternehmen nun die Applikation eines
strukturierten, EDV-gestiitzten Bewertungs-
prozesses. Hierbei werden sowohl Aufwand
als auch Nutzen einer Kooperation einzeln
bewertet, in einen Zusammenhang gebracht
und anschliefend in Form eines Management-
Cockpits graphisch dargestellt. Somit lassen sich
mit dem Net-Check-Bewertungsverfahren die
wichtigsten Stellschrauben fir die Verbesserung
des Aufwand-/Nutzenverhaltnisses in einer
Kooperation identifizieren.

Das Bewertungsverfahren Net-Check

Im Rahmen des Forschungsprojektes Net-Check
wurde ein Verfahren entwickelt, um eine Lsung
zu den genannten Bewertungsdefiziten bisheriger
Anséatze zu finden. Mittels eines fiinfstufigen
Prozesses werden sowohl kooperationsbedingte
Nutzen als auch Aufwénde identifiziert, bewertet
und deren Wirkungszusammenhénge analysiert
(Bild 1, siehe S. 75).

Das Bewertungsverfahren wird jeweils aus Sicht des
bewertenden Unternehmens fir eine einzelne Pro-
duktionskooperation, an der definitionsgeméal mehre-
re Partner beteiligt sind, durchgefuhrt. Hierbei kdnnen
sowohl bestehende Kooperationen als auch bereits
abgeschlossene Kooperationen bewertet werden.
Die Bewertungslogik wird in einem EDV-gestiitzten
Diagnose-Instrument abgebildet, mit dessen Hilfe
KMU ihre Produktionskooperationen hinsichtlich
mehrdimensionaler Aufwands- und Nutzenkategorien
bewerten kénnen. Die Praxistauglichkeit des ent-
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wickelten Bewertungsverfahrens wurde durch
eine Validierung in mehreren Netzwerken und
Unternehmen sichergestellt.

In dem ersten Prozessschritt von Net-Check
erfolgt die Auswahl relevanter Nutzen- und
Aufwandskriterien. Hierbei gilt es insbesondere,
den richtigen Detaillierungsgrad der Kriterien
zu finden, damit einerseits ein aussagekréftiges
Ergebnis erzielt werden kann und andererseits der
individuelle Bewertungsaufwand vertretbar bleibt.
Basierend auf umfangreichen Literaturrecherchen
wurden neun Nutzenkategorien ausgewahit, die
sowohl die Marktsicht als auch die Ressourcensicht
abdecken. Mit einer dhnlichen Vorgehensweise
wurden zehn Aufwandskategorien identifiziert,
die die kooperationsbedingten Investitions-
und Transaktionskosten beschreiben. In dem
EDV-gestiutzten Diagnose-Instrument kann der
Anwender die jeweils relevanten Nutzen- und
Aufwandskategorien auswahlen sowie zusatzliche
individuelle Kategorien definieren (Bild 2). Vor
dem Hintergrund der spateren Bewertung sollten
insbesondere die einzelnen Nutzenkategorien wei-
testgehend unabhéngig voneinander sein.

In dem zweiten Schritt gilt es, den Nutzen der
zu bewertenden Kooperation in den zuvor aus-
gewahlten Nutzenkategorien zu quantifizieren.
Hierbei wird vorausgesetzt, dass das Unternehmen
eine Kooperation nicht planlos, sondern stets
mit konkret definierten Zielen eingeht. Die Ziele
sind inhaltsgleich mit den Nutzenkategorien und
kénnen sowohl quantitativer Art (z. B. Reduktion
der Durchlaufzeit um 5 %) wie qualitativer Art (z.
B. Erfahrungsaustausch mit Firma X zum Thema
Y) sein. Da eine detaillierte monetére Bewertung
des durch eine Kooperation erzielten Nutzens
in den wenigsten Fallen mdoglich ist, erfolgt die
Nutzenbewertung in zwei Stufen. Zuerst wird ein
paarweiser Vergleich der Kategorien durchgefihrt,
wodurch eine Gewichtung ebendieser erzeugt wird.
AnschlieRend wird der prozentuale Zielerreichungsgrad
der zu Beginn der Bewertungsperiode gesetzten
Kooperationsziele bewertet.

Der dritte Schritt im Rahmen des Net-Check-
Ansatzes adressiert die Bewertung des koo-
perationsbedingten Aufwands. Aufgrund der
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nur mittels einer einheitlichen Bewertungsskala
erfolgen, die beispielsweise von 0 (= kein Aufwand)
bis 9 (= sehr groRBer Aufwand) reicht.

Schritt Vier erfasst den Zusammenhang zwischen
Aufwand und Nutzen. Hierbei wird die Frage ge-
klart, wie stark eine Aufwandskategorie Einfluss auf
eine bestimmte Nutzenkategorie austibt. Durch die
Analyse der Wirkungszusammenhénge sollen die
Stellschrauben zur Erhéhung des Nutzens identifi-
ziert werden. Gleichzeitig werden Blindleistungen
aufgedeckt, bei denen hohe Aufwande nur einen
vergleichsweise geringen Nutzen erzielen. Bildlich
gesprochen stellt der zu bewertende Einfluss den
Hebelarm dar, mit dem der Aufwand (i. S. einer
Kraft) einen Nutzen (i. S. eines Moments) erzeugt.
Operativ erfolgt die Bewertung, indem jeder
Aufwandskategorie ein Wert auf einer mehrstu-
figen Skala (von ,,kein Einfluss* bis ,,sehr hoher
Einfluss*) zugeordnet wird, der den Einfluss auf
eine einzelne Nutzenkategorie beschreibt.

In dem abschliefenden Schritt des Bewertungs-
verfahrens werden die Ergebnisse programmge-
steuert berechnet und grafisch aufbereitet. Hierbei
werden dem Anwender wichtige Zusammenhénge
in Form eines Management-Cockpits dargestellt.
So kénnen beispielsweise fiir eine bestimmte
Nutzenkategorie die bezuglich des Produkts aus
Aufwandsgewichtung und Nutzeneinfluss rele-
vantesten Aufwandskategorien identifiziert werden.
Ferner kénnen die Aufwandskategorien mit dem
geringsten Nutzenbeitrag ermittelt werden (Bild 3).

Gerade vor dem Hintergrund der hohen Individualit&t
hinsichtlich der Ausgestaltung von Kooperationen
ist eine sorgféltige Interpretation der Ergebnisse
durch das bewertende Unternehmen notwendig.
Diesbezuglich ist zum einen die zeitliche Dynamik
von Kooperationen zu bertcksichtigen, da das
Aufwand-/Nutzenverhéltnis abhéngig von der je-
weiligen Lebenszyklusphase der Kooperation ist. So
wird der Aufwand einer Kooperation tblicherweise

am Anfang einer Kooperation vergleichsweise hoch
sein und nimmt gegen Ende der Kooperation ab,
wahrend der Nutzenverlauf tendenziell gegenléu-
fig hierzu ist. Zum anderen sind Synergieeffekte
mit anderen Kooperationen zu bertcksichtigen.
Beispielsweise kann die Anschaffung eines spe-
ziellen IT-Systems fur eine Kooperation ebenfalls
einen Nutzen fir eine weitere Kooperation stiften.
Um keine Scheingenauigkeit bei der Bewertung zu
erzeugen, wurden einfache, intuitiv zu bedienende
Methoden verwendet, die jedoch auch gewisse
Grenzen haben. So kann beispielsweise keine direkte
Erfolgskennzahl als Differenz aus Gesamtnutzen
minus Gesamtaufwand berechnet werden, da einer-
seits unterschiedliche Skalen verwendet werden so-
wie andererseits keine absoluten Nutzen- respektive
Aufwandswerte definiert werden kénnen. Aufgrund
der nicht bertcksichtigten Synergieeffekte ist die
Anwendung zunachst auf eine einzelne Kooperation
aus Sicht eines Unternehmens beschrénkt.

Fazit

Mithilfe des Net-Check-Bewertungsverfahrens
kann das relative Nutzen-Aufwand-Verhaltnis
bestehender Produktionskooperationen bewer-
tet werden. Der Pragmatismus des vorgestellten
Bewertungsverfahrens wurde in mehreren
Unternehmen verifiziert. Neben der reinen Be-
wertung stiftet insbesondere die strukturierte
Auseinandersetzung mit der zu bewertenden
Thematik Mehrwert fur das Unternehmen. &
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