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Excellence bestimmen
Der Fragebogen fur Unternehmensnetzwerke

Der nachfolgende Fragebogen wurde auf Grundlage und unter Verwendung des EFQM-Fragebogens
erarbeitet. AuBerdem wurden Anregungen aus dem Selbstevaluationsfragebogen fir die jahrlich statt-
findende Auszeichnung ,die beste Kooperation* bezogen.

Im Sinne des Zieles, nicht nur die Excellence von Unternehmensnetzwerken hinsichtlich ihrer koope-
rativen Kompetenzen und ihrer Verbesserungsféahigkeit insgesamt sondern auch die Nachhaltigkeits-
aspekte zu berlcksichtigen, werden zukiinftig die Ergadnzungen zum EFQM von Coup 21 Nirnberg
(S-Excellence) einbezogen, soweit dies mdglich scheint ohne den Fragebogen zu verkomplizieren.

Ziel ist es, einen Leitfaden fiir die Selbstevaluation von Unternehmensnetzwerken ins-
gesamt und insbesondere deren Netzwerkknoten im Sinne des Netzwerkmanagements
und —koordinierung bereit zu stellen. Hierbei ist es unerheblich, ob es sich um eine
zentrale und neutrale Koordinierungsstelle handelt, deren Leistungen durch Dienst-
leistungen oder Mitgliedsbeitrdge der Netzwerkmitglieder finanziert werden, oder um
ein Unternehmensnetzwerk, in dem einzelne Netzwerkmitglieder die Koordinierungs-
und Managementaufgaben wahrnehmen im gegenseitigen Geben und Nehmen.

Zur Arbeit mit dem Fragebogen

Die Auswertung des Fragebogens soll dem Unternehmensnetzwerk helfen, die gegenwartige Situation
abzubilden und Verbesserungspotenziale abzuleiten. Hierzu wird zunachst flr jede Frage einge-
schatzt, inwieweit die jeweiligen (An)Forderungen erflllt sind. dies geschieht nach folgenden 4 Stufen:

D= noch nicht begonnen

C= gewisse Fortschritte

B= betrachtliche Fortschritte
A= volisténdig erreicht

Je nach Erflllungsgrad, wird in die zutreffende Spalte markiert. Sollten mehrere Personen die Bewer-
tung vornehmen, kann an der Streuung abgelesen werden, inwieweit es Ubereinstimmung oder Un-
terschiede in der Wahrnehmung gibt. Wichtig flr die spatere Ableitung von Verbesserungspotenzialen
ist es, den Fragebogen ehrlich und realistisch auszuflllen. Hierbei sollte berlicksichtigt werden, dass
die EFQM-MaBstdbe sehr hoch gesetzt sind und nach Aussagen der EFQM selbst
Weltklasseorganisationen Uberwiegend eine Bewertung in der Kategorie B ,betrachtliche Fortschritte*
bewegen. Es sollte also nicht entmutigen, wenn sich |hr Unternehmensnetzwerk Uberwiegend im
Bereich C ,gewisse Fortschritte” oder gerade am Anfang im Bereich D ,noch nicht begonnen” bewegt.

Wie die Bewertung der Ergebnisse vorgenommen werden kann, ist am Schluss des Fragebogens
dargestellt.

Ausfhrlichere Erlduterungen folgen in der ndchsten Version!

Legende fiir alle Fragebdgen:
D= noch nicht begonnen
C= gewisse Fortschritte
B= betrachtliche Fortschritte
A= volisténdig erreicht

© BeNN; in Zusammenarbeit mit KVA eG zukunftsfahiges Wirtschaften
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1. Fuhrung

In diesem Abschnitt werden die Aktivititen und das Verhalten des Netzwerkmanagements'
untersucht. Es wird bewertet, welche Rolle das Netzwerkmanagement* dabei spielt, eine
klare Definition des Zwecks des Unternehmensnetzwerkes, klare Qualitatswerte und Ziele flr
das Unternehmensnetzwerk, die notwendige Struktur und ein Managementsystem zu schaf-
fen, das die Umsetzung und Ausfuhrung sicherstellt. Die persénliche Beteiligung und aktive
Mitwirkung des Netzwerkmanagements stehen dabei im Vordergrund und weniger ihre
schriftlichen oder mundlichen Aussagen. Es wird auch untersucht, wie der Zweck und die
Werte von allen fir das Netzwerkmanagement Verantwortlichen zu den Mitarbeitern des
Netzwerkknotens und den Netzwerkmitgliedern kommuniziert und bekraftigt werden und wie
sie an Beziehungen mit Netzwerkmitgliedern?, Kunden und Lieferanten des Netzwerkes aktiv
beteiligt sind.

*Der Begriff ,Netzwerkknoten® bezieht sich auf alle Personen, die Netzwerkknotenfunktionen
auslben

D|C B |A

1)

Wirken alle am Netzwerkmanagement Beteiligten persénlich und sichtbar
daran mit, strategische Aussagen Uber den Zweck, die Ausrichtung und die
Kultur des Unternehmensnetzwerkes zu erarbeiten und zu kommunizieren
(dazu gehéren auch die Werte bezliglich Qualitdt und die Prioritaten)?

2)

Hat das Netzwerkmanagement die Einflhrung einer Organisationsstruktur
und eines Prozessmanagementsystems in Bezug auf die Steuerung des Un-
ternehmensnetzwerkes und die Ablaufe zwischen Netzwerkknoten und Netz-
werkmitgliedern sowie in bezug auf die gemeinsam zu erbringende Leistung
sichergestellt, die von allen respektiert werden und die in der Lage sind, kon-
sistente und verbesserte Ergebnisse zu liefern?

3)

Macht das Netzwerkmanagement durch Beispiel und Taten seine Unterstiit-
zung deutlich? Bekréftigen alle am Netzwerkmanagement Beteiligten die
Werte ihrer Organisation und sind diese Werte auf breiter Front akzeptiert?
Werden sie im ganzen Unternehmensnetzwerk gelebt?

4)

Ist das Netzwerkmanagement fir die Netzwerkmitglieder zugéanglich? Wirken
alle mit dem Netzwerkmanagement Beauftragten selbst daran mit, die Leis-
tungen von einzelnen Netzwerkmitgliedern und Arbeitsgruppen sowie von
Mitarbeitern des Netzwerkknotens, die Verbesserungen erreicht haben, sicht-
bar und rechtzeitig zu wirdigen?

5)

Ergreift das Netzwerkmanagement MaBnahmen, um Kunden, Lieferanten und
andere Interessensgruppen auBerhalb des Unternehmensnetzwerkes zu tref-
fen und aktiv daran mitzuwirken, Partnerschaften zu bilden und Verbesserun-
gen mit ihnen zu initiieren?

! unter ,Netzwerkmanagement“ werden die Personen verstanden, die fiir die Fiihrung und Koordinierung, also fiir
das Funktionieren des Netzwerkes zusténdig sind. Diese Person(en) kénnen als neutraler ,Netzwerkknoten®
organisiert sein, es kénnen aber auch einzelne Funktionen der Netzwerkkoordinierung und des Netzwerkmana-
gements auf einzelne Netzwerkmitglieder verteilt sein. Diese werden dann in die Bewertung einbezogen.

Netzwerkmitglieder = Mitgliedsunternehmen eines Unternehmensnetzwerkes, das kann auch eine Einzelperson
sein, falls es sich um z. B. Einpersonen-Unternehmen handelt. Wenn sich die Fragen auf Persénlichkeitseigen-
schaften beziehen, sind immer die am meisten zustandigen Personen wie z. B. Geschéftsfihrer, andere Fih-
rungskrafte, ggf. auch Mitarbeiter des Mitgliedsunternehmens gemeint.
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2. Politik und Strategie

In diesem Abschnitt wird untersucht, wie das Unternehmensnetzwerk seine Ziele und Werte
in seine gesamte Strategie- und Planungsaktivitaten einbaut.

Es wird bewertet, ob Strategie und Planung auf breit gefacherten und verlasslichen Fakten
und Daten beruhen und ob der Plan auf Unternehmensnetzwerkebene mit realistischen Pla-
nen auf der operationellen Ebene Ubereinstimmt, Es wird ferner berlcksichtigt, ob das Un-
ternehmensnetzwerk externe Leistungs-Benchmarks* verwendet, um seine Ziele festzulegen
(anstatt einfach die Leistungen des Vorjahres zu extrapolieren).

Es wird auch bewertet, ob das Unternehmensnetzwerk in der Lage ist zu erkennen, wann
und wie es seine Ziele und die Strategie andern muss.

*Benchmarking ist das Vergleichen eines speziellen Prozesses oder eines Ergebnisses in
einem Unternehmensnetzwerk mit dem Aquivalent anderer Unternehmensnetzwerke zum
Zwecke der Verbesserung. Hier bietet sich z. B. im Hinblick auf die Kooperationsfahigkeit
eines Unternehmensnetzwerkes eine Teilnahme am Wettbewerb ,Die beste Kooperation®
200x“ an.

D |C B |A

1)

Verwendet lhr Unternehmensnetzwerk bei der Entwicklung seiner Strategie
und der Geschéftsplane breitgefacherte und angemessene Daten als Input?
Decken diese Daten auch die Leistung von internen Prozessen und von Liefe-
ranten sowie Daten Gber Kundenanforderungen und —zufriedenheit und tber
Wettbewerber und Benchmarks ab?

2)

Werden lhre strategischen Werte und Ziele vollsténdig von Ihrer Politik, Ihre
Planen, Zielen sowie der Zuteilung von Ressourcen unterstltzt? Stellen Sie
sicher, dass die Ubergeordneten Ziele und Plane durchfihrbar sind, von allen
Netzwerkmitgliedern akzeptiert werden und auf den nachgelagerten Ebenen
in realistische Teilziele und Plane umgesetzt werden?

3)

Kénnen alle Mitarbeiter des Netzwerkknotens und die Geschéftsleitungen der
Mitgliedsunternehmen sowie deren mit Aufgaben im Rahmen des Netzwerkes
betrauten Mitarbeiter die fir ihre Aktivititen relevante Ziele des Unterneh-
mensnetzwerkes nennen? Sind sie mit den Planen vertraut, mit denen diese
Ziele in eigenen Bereichen erreicht werden sollen?

4)

Ist klar ersichtlich, dass das Unternehmensnetzwerk die Fahigkeiten und Me-
thoden hat, um zu erkennen, wann seine Strategien, Politik, Markte und An-
gebote gedndert werden missen, auch wenn die Verantwortlichen des Netz-
werkmanagements dieses verlassen sollten?

3 siehe www.die-beste-kooperation.de




NW-Excellence Fragebogen Seite 4 von 4
Anhang zum BeNN-Paper Controlling in Netzwerken Stand: 12.11.2003

3. Mitarbeiter

In diesem Abschnitt wird untersucht, wie das Unternehmensnetzwerk alle seine Netzwerk-
mitglieder und die Mitarbeiter des Netzwerkknotens férdert und daran beteiligt, gute Ergeb-
nisse und Verbesserungen innerhalb des Unternehmensnetzwerkes zu erzielen. Der Ab-
schnitt befasst sich damit, wie die richtigen Netzwerkmitglieder gefunden und deren Kern-
kompetenzen weiterentwickelt werden, um die Ziele des Unternehmensnetzwerkes zu errei-
chen und um sicherzustellen, dass es sich auf sich verdndernde Bedurfnisse einstellen und
wachsen kann. Es wird betrachtet, wie die Ziele und Teilziele der einzelnen Netzwerkmitglie-
der und der Mitarbeiter des Netzwerkknotens mit denen des Unternehmensnetzwerkes in
Einklang gebracht werden (z.B. durch SWOT-Analysen und Leistungsbewertungen) und ob
die netzwerkmitglieder- bzw. mitarbeiterbezogenen Prozesse, wie z.B. die SWOT-Analysen
und Leistungsbewertung sowie die Schulung wirksam sind und von den Netzwerkmitgliedern
und Mitarbeitern geschatzt werden. Es wird ferner untersucht, ob die Netzwerkmitglieder und
die Mitarbeiter des Netzwerkknotens an der kontinuierlichen Verbesserung des Unterneh-
mensnetzwerkes mitwirken. Es wird davon ausgegangen, dass die Mitwirkung der Netz-
werkmitglieder und Mitarbeiter an der Verbesserungsaktivitat hauptsachlich durch ein netz-
werk- und teamorientiertes Vorgehen zur Problemlésung und durch das selbststandige Er-
kennen von Méglichkeiten erfolgt.

D|C B |A

1)

Sind die Netzwerkmitglieder- und mitarbeiterbezogenen Plane (z.B. Neuauf-
nahme bzw. Einstellungen, Schulung, Weiterentwicklung) direkt aus den An-
forderungen der strategischen Plane und Ziele abgeleitet und dazu fahig,
sicherzustellen, dass die Plane und Ziele erreicht werden?

2)

Stellt Inr Unternehmensnetzwerk sicher, dass die Netzwerkmitglieder, die neu
hinzugewonnen werden, und die Mitarbeiter des Netzwerkknotens zu den
Werten und dem Bedarf des Unternehmensnetzwerkes passen? Gibt es ei-
nen Prozess zur Leistungsbewertung (der von allen Netzwerkmitgliedern bzw.
Mitarbeitern geschatzt wird), um die Ziele des einzelnen Netzwerkmitglieds
bzw. Mitarbeiters mit dem Bedarf des Unternehmensnetzwerkes in Einklang
zu bringen?

3)

Verfligt lhr Unternehmensnetzwerk Uber einen Prozess, der alle Netzwerk-
mitglieder und ggf. die Mitarbeiter des Netzwerkknotens daran beteiligt, Ver-
besserungen zu erzielen? Werden die Netzwerkmitglieder und die Mitarbeiter
des Netzwerkknotens vermehrt ermachtigt und haben sie die Kompetenz, um
Entscheidungen zu treffen und Anderungen zu veranlassen, die in ihren Auf-
gabebereich im Rahmen des Netzwerkmanagements fallen ohne damit Risi-
ken fir das Unternehmensnetzwerk zu schaffen?

5)

Gibt es eine wirksame Zweiweg- Kommunikation mit den Netzwerkmitgliedern
bzw. den Mitarbeitern und wirden die Netzwerkmitglieder bzw. Mitarbeiter der
Aussage zustimmen, dass sie gut informiert werden und dass auf ihre Mei-
nung Wert gelegt wird?

6)

Werden die Bemihungen der Netzwerkmitglieder bzw. der Mitarbeiter, Ver-
besserungen zu erzielen und zum Erfolg des Unternehmensnetzwerkes bei-
zutragen, in gleichem MaBe anerkannt, geschéatzt und belohnt wie andere
Faktoren (z.B. Umsatzprovision, Netzwerk- bzw. Betriebszugehdérigkeit, Quali-
tat und Quantitat der fur das Netzwerk (ehrenamtlich?) erbrachte Leistungen,
Qualifikation)?
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4. Partnerschaften und Ressourcen

In diesem Abschnitt wird untersucht, wie das Unternehmensnetzwerk seine wichtigsten ex-
ternen Ressourcen, wie z.B. Partnerschaften mit Lieferanten, Distributoren und Behorden
und andere sowie seine internen Ressourcen, wie z.B. Finanzen, Informationen (inkl. IT),
gaf. materielle Werte (wie netzwerkeigene oder in erster Linie durch das Netzwerk genutzte
Gebaude bzw. Einrichtungen, Zulieferungen und Lagerbestande), neue Technologien und
Wissen managt. Es wird untersucht, ob diese wichtigen Ressourcen darauf ausgerichtet sind
und effektiv eingesetzt werden, um die Gesamtstrategie des Unternehmensnetzwerkes zu
realisieren. Ob die Partnerschaften mit den Werten des Unternehmensnetzwerkes Uberein-
stimmen und ebenso wie die internen Ressourcen effektiv gemanagt und kontinuierlich
verbessert werden.

D|C B |A

1)

Werden partnerschaftliche Beziehungen zu und zwischen den Netzwerkmit-
gliedern und Uber das Netzwerk hinaus durch ein proaktives, strukturiertes
Vorgehen entwickelt und werden dadurch zusétzliche Mdéglichkeiten bei den
angebotenen Produkten und Dienstleistungen, auf dem Markt und bei finan-
ziellen Leistungen erdffnet?

2)

Stellt Inr Unternehmensnetzwerk sicher, dass alle relevanten Informationen,
darunter Daten Uber Prozessleistung, Lieferanten (inkl. Leistungen der Liefe-
ranten), Kunden (inkl. Kundenzufriedenheit) und Benchmarks zuverlassig, auf
dem neuesten Stand, ungehindert und rasch zugénglich sind und von den
entsprechenden Netzwerkmitgliedern bzw. Mitarbeitern (inkl. Lieferanten,
Distributoren, Kunden, sofern zweckmaBig) leicht verwendet werden kénnen?

3)

Stellt Inr Unternehmensnetzwerk sicher, dass alle relevanten Informationen,
darunter Daten Uber die Netzwerkmitglieder und deren Leistungen flir das
Netzwerk bzw. deren Inanspruchnahme von Leistungen des Netzwerkes so-
wie die Zufriedenheit der Netzwerkmitglieder mit dem Zusatznutzen durch die
Beteiligung am Unternehmensnetzwerk (und Benchmarks hierzu) zuverléssig
auf dem neuesten Stand, ungehindert und rasch zugéanglich sind, und von
den entsprechenden Mitarbeitern der Netzwerkmitglieder und des Netzwerk-
knotens leicht verwendet werden kénnen?

4)

Verflgt Ihr Unternehmensnetzwerk Uber ein Vorgehen, das sicherstellt, dass
Zuteilung und Einsatz der finanziellen Mittel den strategischen Zielen, Teilzie-
len und Werten entsprechen, diese unterstitzen und damit den nachhaltigen
Erfolg des Unternehmensnetzwerkes sicherstellt?

4)

Werden die finanziellen und materiellen Ressourcen fiir die Finanzierung des
Netzwerkmanagements und der Netzwerkkoordinierung sowie von Gemein-
schaftsaufgaben (z. B. aus Mitgliedbeitrdgen und dienstleistungsbezogenen
Vergutungen, ggf. Anlagevermdgen, wie z.B. Gebaude, Einrichtungen, Mate-
rial und Lagerbesténde) effizient bewirtschaftet und zum Nutzen des Unter-
nehmensnetzwerkes, zur Férderung seiner strategischen Ziele und zur Scho-
nung der Ressourcen kontinuierlich verbessert?

5)

Gibt es ein routinemaBiges Vorgehen, das sicherstellt, dass alternativen und
neue Technologien entwickelt und eingefiihrt werden und dass die Nutzung
von geistigem Eigentum und Wissen optimiert wird, um bei Produkten und
auch bei Dienstleistungen einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen?
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5. Prozesse

In diesem Abschnitt wird untersucht, wie das Unternehmensnetzwerk seine Kunden kennen-
und verstehen lernt sowie deren gegenwartigen und zukiinftigen Bedarf in Produkte und
Dienstleistungen umsetzt.

Dieser Abschnitt enthélt auch die Anforderungen an die Lenkung ihrer Prozesse einschlieB-
lich Innovation, Lieferung der Hauptprodukte oder das Erbringen von Dienstleistungen, Be-
ziehungen zu den Netzwerkmitgliedern sowie zu Kunden und Lieferanten des Unterneh-
mensnetzwerkes und Anforderungen an Geschéafts- und Unterstitzungsfunktionen (z.B.
Rechnungswesen, Personal, Fakturierung). Das Qualitatssystem zur Lenkung der Prozesse
sollte z.B. die Dokumentation und Audits beinhalten, um zu bestéatigen, dass die Verfahren
effektiv sind und verstanden und genutzt werden sowie ebenfalls die Einflhrung aller not-
wendigen KorrekturmaBnahmen oder Verbesserungen.

Diese Anforderungen sollten gleichermaBen fiir Geschafts- und Unterstlitzungsprozesse
sowie flr die wichtigen Produkt- und Dienstleistungsprozesse Anwendung finden.*

Dieser Abschnitt weist eine hohe Ahnlichkeit mit den Hauptanforderungen der ISO 9000 auf.

*Wichtige Produkt- und Dienstleistungsprozesse sind diejenigen Prozesse, die direkten Ein-
fluss auf den Endkunden (sowohl Netzwerkmitglieder als ,Kunden“ des Netzwerkmanage-
ments als auch Kunden des Netzwerkes insgesamt) haben (und im allgemeinen far den
Kunden nicht sichtbar sind), jedoch die generellen Geschéaftstatigkeiten des Unternehmens-
netzwerkes unterstiitzen.

1)

Verfagt lhr Unternehmensnetzwerk Uber ein System, das sicherstellt, dass
alle zur Herstellung von Produkten und zum Erbringen von Dienstleistungen
inkl. der zur Koordinierung und zum Management des Netzwerkes erforderli-
che Tatigkeiten in L"Jbereinstimmupg mit den vorgeschriebenen Normen oder
Anforderungen ablaufen und auf Ubereinstimmung mit diesem UGberprift wer-
den (z.B. durch Anwendungen der ISO 9000 und ISO 14000)?

2)
Gibt es eine umfassende und zuverlassige Methode, um die Wahrnehmun-

gen, Bedlrfnisse und Erwartungen der Netzwerkmitglieder und des Endkun-
den sowie die entsprechenden Marktanforderungen zu verstehen?

3)

Gibt es ein umfassendes und lebensfahiges System, das sicherstellt, dass
Anforderungen der Netzwerkmitglieder und die Kundenanforderungen so
umgesetzt werden, dass neue Produkte und Dienstleistungen rechtzeitig ver-
figbar sind?

4)

Gibt es eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesse, die darauf beruht,
Mdoglichkeiten und Bedarf anhand der Analyse von Kundendaten, Betriebsda-
ten und externen Benchmarks einerseits und einer entsprechenden Analyse
der Méglichkeiten und des Bedarfes der Netzwerkmitglieder zu identifizieren?

5)

Verflgt Ihr Unternehmensnetzwerk Uber eine eingehende und routinemaBig
angewandte Methode (mittels Audits oder andere), um die Realisierung und
Effektivitat aller Systeme zu bewerten, die dem Zweck dient, die Aktivitadten
Ihres Unternehmensnetzwerkes voranzutreiben und zu steuern?
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D |C B A

6)

Stellt Ihr Unternehmensnetzwerk sicher, dass Audits und ihre Ergebnisse
stets dazu benutzt werden, Verbesserungen durch das Bearbeiten der Prob-
leme an der Wurzel (und nicht durch "Schnellschiisse") zu erreichen und so
das erneute Auftreten der Probleme zu verhindern?

7)

Werden Unterstltzungsaktivitaten (z.B. Wissenstransfer und interne Kommu-
nikation, Rechnungswesen, IT, Versand, Datenverarbeitung, Personal, Recht
und Sekretariatsdienste) mindestens in gleicher MaBe dokumentiert, Gber-
wacht und kontinuierlich Uberpriift wie die Aktivitdten flr die Hauptprodukte
und —dienstleistungen?
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6. Kundenbezogene Ergebnisse

In diesem Abschnitt wird untersucht, wie das Unternehmensnetzwerk seine ver-
schiedenen externen Kundengruppen identifiziert und segmentiert. Es werden die
MessgroBen und Ergebnisse bewertet, die das AusmaB der Kundenzufriedenheit
und —loyalitat angeben. Es wird sowohl nach der gegenwértigen Wahrnehmung der
Kunden gefragt (die durch externe Umfragen etc. erhalten werden kann) als auch
nach den MessgréBen und Ergebnissen, die eher Trends vorhersagen oder die Kun-
denzufriedenheit und —loyalitat beeinflussen; so z.B. Beschwerdenhaufigkeit, Ge-
wahrleistungskosten, Liefertermintberschreitungen, fehlerhafte Lieferungen, stornier-
te Auftrage etc.

Diese Vorhersage-MessgrdBen werden als Frihindikatoren bezeichnet und innerhalb
des Unternehmensnetzwerkes gemessen, wahrend die tatsachliche "Wahrnehmung"
der Kunden eine verzbgerte (aber echte) MessgréBe der Kundenzufriedenheit dar-
stellt. Diese tatsachliche Wahrnehmung kann durch direkies Befragen der Kunden
erhalten werden. In diesem Abschnitt wird auch untersucht, ob das Unternehmens-
netzwerk sich nur um seine eigenen Leistungsniveaus und —trends kimmert oder ob
es diese auch mit externen Leistungsbenchmarks von Wettbewerbern und anderen
vergleicht. Werden Niveaus und Trends verlangt, sollten diese einen Zeitraum von
mindestens drei, vorzugsweise von flunf Jahren abdecken.

1)

Beurteilt lhr Unternehmensnetzwerk sein Kundenbeziehungsmanagement
anhand relevanter Messgr6Ben, wie z.B. Genauigkeit und Rechtzeitigkeit
seiner Reaktionen, Rickweisungen, verlorene Kunden, gewonnene Kunden,
Garantieanspriche, Beschwerden und Lob etc. die die Trends vorhersagen
und die Kundenzufriedenheit und —loyalitat beeinflussen?

2)
Weisen die Messergebnisse im Punkt (1) (gemeint sind die internen Messer-

gebnisse des Unternehmensnetzwerkes bezlglich Kundenzufriedenheit und —
loyalitat) positive Trends oder nachhaltig hohe Leistungsniveaus auf?

3)

Kénnen Sie darlegen, dass die Ergebnisse dieser internen MessgrdoBen des
Unternehmensnetzwerkes bezlglich Kundenzufriedenheit und -loyalitdt mit
denen der direkten Wettbewerber oder gleichwertigen Unternehmensnetz-
werken vergleichbar oder besser sind als diese?

4)

Befragt |hr Unternehmensnetzwerk regelmaBig seine Kunden, um deren Zu-
friedenheit mit ihren Produkten und Dienstleistungen zu ermitteln? Hat es die
Bedeutung und Verbreitung der Parameter, die es misst, um die Kundenzu-
friedenheit und —loyalitét festzustellen, im gesamten Unternehmensnetzwerk
etabliert?

5)
Werden die kundenbezogenen Ergebnisse segmentiert, so dass sie die Sicht

der verschiedenen Gruppen und Arten von Kunden zeigen (einschlieBlich
verlorener und potentieller Kunden)?

6)
Weisen diese kundenbezogenen Ergebnisse positive Trends oder nachhaltig
hohe Leistungsniveaus auf?
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D |C B A

7)
Verfliigen Sie Uber Daten, die belegen, dass Ihre kundenbezogenen Ergeb-

nisse mit denen lhrer direkten Wettbewerber oder gleichwertigen Unterneh-
mensnetzwerken vergleichbar oder besser sind als diese?

8)
Verfagt Ihr Unternehmensnetzwerk (ber eine Methode, um routinemaBig

Ziele fur Verbesserungen bei der Leistung seiner internen MessgréBen und
die aktuelle Wahrnehmung der Kundenzufriedenheit und —loyalitat zu setzen?

9)
Kann lhr Unternehmensnetzwerk darlegen, dass die Umfrageergebnisse je-

derzeit wirksam genutzt werden, um die angebotenen Produkte und Dienst-
leistungen zu verbessern?
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7. Netzwerkmitgliederbezogene Ergebnisse

In diesem Abschnitt wird untersucht, wie das Unternehmensnetzwerk die Bedlrfnisse
seiner Netzwerkmitglieder identifiziert und segmentiert. Es werden die MessgréBen
und Ergebnisse bewertet, die das Ausmal der Zufriedenheit und Loyalitdt der Netz-
werkmitglieder angeben. Es wird sowohl nach der gegenwartigen Wahrnehmung der
Netzwerkmitglieder gefragt (die durch Umfragen, auf Treffen etc. erhalten werden
kann) als auch nach den MessgréBen und Ergebnissen, die eher Trends vorhersa-
gen oder die Zufriedenheit und Loyalitat der Netzwerkpartner beeinflussen; so z.B.
Inanspruchnahme von Dienstleistungen des Netzwerkknotens oder netzwerkinterner
Dienstleistungen im Vergleich zu externen entsprechenden Dienstleistern, aktive
Teilnahme an Netzwerkaktivitaten, Treffen etc.

Diese Vorhersage-MessgrdBen werden als Frihindikatoren bezeichnet und innerhalb
des Unternehmensnetzwerkes gemessen, wahrend die tatsachliche "Wahrnehmung"
der Netzwerkmitglieder eine verzbgerte (aber echte) MessgréBe der Zufriedenheit
der Netzwerkmitglieder darstellt. Diese tatsachliche Wahrnehmung kann durch direk-
tes Befragen der Netzwerkmitglieder erhalten werden. In diesem Abschnitt wird auch
untersucht, ob das Unternehmensnetzwerk sich nur um seine eigenen Leistungsni-
veaus und — trends kimmert oder ob es diese auch mit externen Leistungsbench-
marks von Wettbewerbern und anderen vergleicht. Werden Niveaus und Trends ver-
langt, sollten diese einen Zeitraum von mindestens drei, vorzugsweise von funf Jah-
ren abdecken.

1)

Beurteilt |hr Unternehmensnetzwerk sein Netzwerkpartnerbeziehungsmana-
gement anhand relevanter MessgréBen, wie z.B. Genauigkeit und Rechtzei-
tigkeit seiner Reaktionen, Rickweisungen, verlorene Netzwerkmitglieder,
gewonnene Netzwerkmitglieder, Beschwerden und Lob etc. die die Trends
vorhersagen und die Netzwerkmitgliederzufriedenheit und —loyalitat beein-
flussen?

2)

Weisen die Messergebnisse im Punkt (1) (gemeint sind die internen Messer-
gebnisse des Unternehmensnetzwerkes beziiglich Netzwerkmitgliederzufrie-
denheit und —loyalitat) positive Trends oder nachhaltig hohe Leistungsniveaus
auf?

3)

Kénnen Sie darlegen, dass die Ergebnisse dieser internen MessgrdoBen des
Unternehmensnetzwerkes beziiglich Netzwerkmitgliederzufriedenheit und -
loyalitdt mit denen der direkten Wettbewerber oder gleichwertigen Unterneh-
mensnetzwerken vergleichbar oder besser sind als diese*?

4)

Befragt Ihr Unternehmensnetzwerk regelmaBig seine Netzwerkmitglieder, um
deren Zufriedenheit mit seinen internen Dienstleistungen zu ermitteln? Hat es
die Bedeutung und Verbreitung der Parameter, die es misst, um die Netz-
werkmitgliederzufriedenheit und —loyalitdt festzustellen, im gesamten Unter-
nehmensnetzwerk etabliert?

* dies konnte z. B durch regelmaBige Teilnahme am jahrlich stattfindenden Wettbewerb ,die beste Kooperation
... geschehen.
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Werden die netzwerkmitgliederbezogenen Ergebnisse segmentiert, so dass

sie die Sicht der verschiedenen Gruppen und Arten von Netzwerkmitgliedern
zeigen (einschlieBlich verlorener und potentieller Netzwerkmitglieder)?

Weisen diese netzwerkmitgliederbezogenen Ergebnisse positive Trends oder
nachhaltig hohe Leistungsniveaus auf?

7)
Verfligen Sie Uber Daten, die belegen, dass lhre netzwerkmitgliederbezoge-

nen Ergebnisse mit denen lhrer direkten Wettbewerber oder gleichwertigen
Unternehmensnetzwerken vergleichbar oder besser sind als diese?

8)

Verfagt Ihr Unternehmensnetzwerk (ber eine Methode, um routinemaBig
Ziele fir Verbesserungen bei der Leistung seiner internen MessgrdBen und
die aktuelle Wahrnehmung der Netzwerkmitgliederzufriedenheit und —loyalitat
zu setzen?

9)
Kann lhr Unternehmensnetzwerk darlegen, dass die Umfrageergebnisse je-

derzeit wirksam genutzt werden, um die angebotenen Produkte und Dienst-
leistungen zu verbessern?
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8. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Trends und der Grad der Zufriedenheit von allen Mit-
arbeiter des Netzwerkknotens und der Mitarbeiter der Netzwerkmitglieder, die unmit-
telbar an der Erbringung der internen Dienstleistungen des Unternehmensnetzwer-
kes beteiligt sind, untersucht. Es wird einerseits nach der Wahrnehmung durch die
Mitarbeiter, die durch Umfragen, Fokusgruppen etc. Erhalten werden kann, gefragt
und andererseits nach den MessgréBen und Ergebnissen, die eher die Mitarbeiterzu-
friedenheit vorhersagen oder beeinflussen. Es wird danach gefragt, ob die Ergebnis-
se bekannt gemacht werden, ob man darauf reagiert und ob sie mit den Ergebnissen
von anderen Unternehmensnetzwerken verglichen werden.

Wie im vorangegangenen Abschnitt sind die internen MessgréBen des Unternehmensnetz-
werkes Frihindikatoren, die wahrscheinlich Auswirkungen auf die Mitarbeiterzufriedenheit
haben oder Trends vorhersagen. Die "tatsachliche Wahrnehmung" kann dagegen nur ermit-
telt werden, indem die Mitarbeiter direkt befragt werden. AuBerdem muss das Unterneh-
mensnetzwerk auch die Relevanz der gemessenen Ergebnisse flr die Mitarbeiterzufrieden-
heit bestimmen. i

Diesem Abschnitt liegt die Uberlegung zugrunde, dass das Unternehmensnetzwerk nur dann
erfolgreich sein wird, wenn es auf Dauer (ber eine motivierte und stark engagierte Beset-
zung der Funktionen des Netzwerkknotens bzw. Netzwerkmanagements verfligt.

Werden Niveaus und Trends verlangt, sollten diese einen Zeitraum von mindestens drei,
vorzugsweise von funf Jahren abdecken.

1)

Werden vom Unternehmensnetzwerk regelmaBig Aspekte gemessen und
ausgewertet, die Trends bei der Zufriedenheit und Arbeitsmoral der Mitarbei-
ter vorhersagen oder diese beeinflussen, wie z.B. Fehlzeiten, Krankheit, Per-
sonalfluktuation, Frihabganger, Ausbildungsniveaus, interne Beférderung,
Unfallhaufigkeit, Haufigkeit von Anerkennung, Mitarbeiterbeschwerden, und
ergreift es aufgrund dieser Ergebnisse MaBnahmen?

2)

Wird regelméaBig Feedback (durch Fragebdgen, Interviews, Fokusgruppen
etc.) darlber eingeholt, wie die Mitarbeiter die verschiedenen Aspekte des
Unternehmensnetzwerkes sehen? So z.B. in Bezug auf Arbeitsbedingungen,
Gesundheit, Sicherheit, Kommunikation, Karrieremdglichkeiten, Entlohnung,
Mitarbeiterbewertung, Vorgesetzte, Anerkennung, Schulung, ihre Zufrieden-
heit insgesamt, und kennt das Unternehmensnetzwerk die Relevanz seiner
Messungen?

Werden die Ergebnisse der internen MessgroBen des Unternehmensnetz-

werkes und der tatséchlichen Wahrnehmung mit denen von anderen Unter-
nehmensnetzwerken bzw. vergleichbaren Organisationen verglichen?

4)
Werden alle mitarbeiterbezogenen Ergebnisse allen Mitarbeitern bekannt

gegeben, und ergreift das Management aufgrund dieser Ergebnisse MaB-
nahmen?

5)

Zeigen die Ergebnisse (insbesondere die tatsachlichen Wahrnehmungen
bzgl. Mitarbeiterzufriedenheit) generell einen positiven Trend oder ein nach-
haltig hohes Niveau und kann aufgezeigt werden, dass sie mit den Ergebnis-
sen von gleichwertigen Unternehmensnetzwerken und anderen Benchmarks
vergleichbar sind?
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9. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Aktivitditen des Unternehmensnetzwerkes untersucht, die
einen Einfluss auf die Gemeinschaft und die Gesellschaft insgesamt haben. In diesem Zu-
sammenhang hangt "die Gesellschaft insgesamt" von der GréBe und Art des Unterneh-
mensnetzwerkes ab. Es wird das AusmaRB der Aktivitdten des Unternehmensnetzwerkes be-
handelt, wenn es darum geht, ein guter Nachbar zu sein, die natlrlichen Ressourcen zu
schonen und Umweltverschmutzung zu verringern.

Es wird auch der indirekte Einfluss des Unternehmensnetzwerkes durch Trends und das
AusmaB von Spenden fir wohltatige Zwecke und MaBnahmen, durch Férderung lokaler Inte-
ressen und durch Ubernahme einer fihrenden Rolle bei fachbezogenen Aktivitaten in Komi-
tees, Aktionsgruppen und Berufs-/Fachverbanden untersucht. In diesem Abschnitt wird auch
die Frage behandelt, ob das Unternehmensnetzwerk die Ansicht der Gesellschaft Uber das
Unternehmensnetzwerk kennt und auswertet und ob es weil3, ob die Gesellschaft mit ihm
zufrieden ist.

Wie zuvor werden auch Vergleiche mit anderen Unternehmensnetzwerken verlangt.

Anmerkung:

Dieser Abschnitt sucht nach Aktionen des Unternehmensnetzwerk, die auBerhalb
seiner gesetzlichen Verpflichtung und seiner normalen Geschéftsbeziehungen mit
seinen Kunden und Uber diese hinausgehend.

1)

Kénnen Sie aufzeigen, dass |hr Unternehmensnetzwerk (d. h. auch seine
Mitgliedsunternehmen mit ihren unternehmensspezifischen Aktivitdten) hin-
sichtlich Vorbeugung oder Verringerung von Schaden oder Belastigungen fir
Nachbarn und Umwelt, hinsichtlich Schonung und Schutz globaler Ressour-
cen (z.B. Energie, Recycling, Abfall) Ergebnisse erzielt hat und dass es fir
die Gemeinschaft einen positiven Beitrag leistet (Wohlitatigkeit, Ausbildung,
Sport und Freizeit, Fihrungsrolle in fachlicher Hinsicht)?

2)
Zeigen die Téatigkeiten in den oben erwdhnten Bereichen einen positiven

Trend und kann gezeigt werden, dass die Ergebnisse mit denen von anderen
auf lokaler Ebene oder im Geschéftsgebiet vergleichbar sind.

3)

Kann das Unternehmensnetzwerk aufgrund von Umfrageergebnissen oder
durch andere Mittel nachweisen, dass die Nachbarn und die Gesellschaft im
Allgemeinen eine gute Meinung von ihm und von jedem seiner Mitgliedsun-
ternehmen haben und dass sein Ruf immer besser wird?
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10. Schlisselergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Betriebsergebnisse des Unternehmensnetzwerkes insge-
samt untersucht. Zuerst werden die wichtigsten zusammengesetzten Leistungskennzahlen
und Verhéltniszahlen wie Produktivitat, Gewinne, Kapitalrendite, Marktanteil, Umsatzrendite,
Investitionsrendite, etc. untersucht. Weiterhin werden die Messungen und Leistungen der
wichtigsten internen Aktivitaten (Prozesse), die direkt zur Erzeugung eines Produktes oder
einer Dienstleistung beitragen, wie z.B. Ertrage, Durchlaufzeiten, Fehlerraten, Rlckwei-
sungsraten, Netzwerkmitgliederqualitat, Lieferantenqualitat, ungeplante Anderungen etc.
bewertet.

AuBerdem werden in diesem Abschnitt die Leistungen der Unterstitzungs- und Geschéfts-
prozesse, die insgesamt zum effektiven Funktionieren des Unternehmensnetzwerkes beitra-
gen, bewertet, wie z.B. netzwerkinterne Kommunikation, IT, Sicherheit, Finanzen, Verwal-
tung etc.

Wie bei den anderen Abschnitten zuvor, wird auch in diesem Abschnitt untersucht, ob die
Ergebnisse und Trends mit externen gleichwertigen Unternehmensnetzwerken oder Bench-
marks verglichen werden.

Ergebnisse und Trends sollten einen Zeitraum von mindestens drei, vorzugsweise von flinf
Jahren abdecken.

D|C B |A

1)

Weisen die finanziellen und nicht- finanziellen Ergebnisse Ihres Unterneh-
mensnetzwerkes und seiner Mitgliedsunternehmen beziglich der netzwerk-
spezifischen gemeinsamen Geschéftstatigkeiten (z.B. Gewinn, Marge, Volu-
men, Marktanteil etc.) einen positiven Trend auf?

2)
Sind diese finanziellen und nicht- finanziellen Ergebnisse denen von direkten

Wettbewerbern oder gleichwertigen Unternehmensnetzwerken vergleichbar
oder besser als diese?

3)
Werden diese Ergebnisse nach den verschiedenen Arten von Geschéften,

Méarkten, und/oder Produkten und Dienstleistungen segmentiert, damit Unter-
schiede bei der Leistung erkennbar werden?

4)
Wird die Leistung aller Aktivitdten (Prozesse), die direkt zu einen Produkt
oder einer Dienstleistung beitragen, gemessen und sind diese bekannt?

5)
Weisen die Ergebnisse dieser produkt- und dienstleistungsbezogene Aktivita-
ten positive Trends auf?

6)
Werden die Ergebnisse dieser produkt- und dienstleistungsbezogene Aktivita-

ten mit denen von anderen verglichen und kann aufgezeigt werden, dass sie
mit diesen vergleichbar oder besser sind als diese?

/)

Weisen die Ergebnisse der Unterstiitzungs- Administrationsaktivitaten (z.B.
netzwerkinterne Kommunikation, IT, Planung, Recht, Sicherheit, Rechnungs-
wesen) einen positiven Trend auf und kann aufgezeigt werden, dass sie mit
denen von anderen Unternehmensnetzwerken oder von ahnlichen Organisa-
tionen vergleichbar oder besser sind als diese?
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Bewertung und weiteres Vorgehen

In Anlehnung an den EFQM-Fragebogen fir kleine und mittelstéandische Unternehmen® wer-
den alle Fragen gleich gewichtet.

Die Fragen und Abschnitte mit der niedrigsten Bewertung sind mégliche Kandidaten fir Ver-
besserungsmaBnahmen. Allerdings sollten bei der Festlegung konkreter MaBnahmen immer
die unternehmerischen und kulturellen Prioritaten des Unternehmensnetzwerkes zugrunde
gelegt werden.

Zur Bewertung werden die Anzahlen der Markierungen pro Bereich mit dem prozentualen
Erfallungsgrad multipliziert. Der Gesamtwert aus der Addition der Werte fur die einzelnen
Spalten wird dann durch die Anzahl der Fragen dividiert, so dass flir jeden der bewerteten
Bereiche der prozentuale Erfolgswert erhalten wird.

Beispiel analog EFQM-Modell fiir KMU:

Flihrung D C B A

(5 Fragen) nicht begonnen | gewisse Fort- | betrachtl. Fort- | vollstiandig er-
0 % schritte schritte reicht

33 % 67 % 100 %

Erfallungsfaktor 0 33 67 100

(a)

Anz. der Markie- 3 2 0 0

rungen (b)

Wert (a x b) 0x3=0 33x2=66 67x0=0 100x0=0

Summe / Fra- 0+66+0+0=66

genanzahl 66/5=13,2

Erfillungsgrad 13,2 %

fir den Bereich

Flhrung:

Eine derartige Bewertung wird flir alle Bereiche separat durchgefliihrt. Bei spateren Evaluati-
onen kann dann fir jeden Bereich die Wirksamkeit der VerbesserungsmaBnahmen gemes-
sen werden.

Am Schluss wird analog eine Gesamtbewertung des Unternehmensnetzwerkes vorgenom-
men.

wird fortgesetzt — hier folgen Bewertungsformulare

und ein Vordruck fir die Erstellung des Profils des

Unternehmensnetzwerkes sowie Beispiele fir die
grafische Darstellung.

5 Excellence bestimmen, EFQM Publications und DQS, 1999, www.efgm.de




