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Ubertragung der EFQM-Methodik auf die ConsuT
Erstellung und Umsetzung eines IDW Sé Gutachtens
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Die haufigsten Anldsse fur die VerGnderung in Unternehmen

Capgemini
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Verdnderungsergebnisse

Capgemini

Nur jedes achte
Verdnderungsprojekt ist
ein Erfolg

Nach Misserfolgen
sinkt die Produkfivitat um

25%

Die Fluktuation
steigtum 11%

v

CONSULT

Die vorgegebenen Ziele
werden im Schnitt nur zU

66% erfullt

Im mittleren Manage-
ment unterstotzen gerade
noch 20% die geforderten
Verdnderungsziele.

Der Zielerreichungsgrad
bei Change-Prozessen
liegt nur bei 70%.

Jedes vierte Projekt ist ein
totaler Fehlschlag

Nur noch 33% der
Manager sind Uberzeugte

Change Manager.

Die Produkfivitatsverluste
wdhrend des Change-
Prozesses betrugen 40%.

Die Veranderung sozio-technisch i
. er Systeme ist hochkomple i
betriebs- und sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse. Piex. Es gehium die Hufzung
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Geringe Managementkompetenz mit Blick auf Verdnderung

Unwissen, wie Wirksamkeit im Veranderungsprozess entsteht

Man kann zeigen, dass
deutsche Manager eines
definitiv nicht konnen:
umstrukturieren.

Sie wissen nicht, wie Lernen
funktioniert, was es
behindert und was es
fordert.

v

Prof. Dr. Manfred Spitzer

Professor der Psychiatrie
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IDW S 6

Elemente des Gutachtens

<
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v

Der IDW Sé Standard zeigt auf, was zu tun ist, um eine existenzgefahrdende Unter-
nehmenskrise zu beseitigen.
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Vorschldge moglicher Methoden im IDW Sé

Randnotiz 50

» In Wissenschaft und Praxis ist eine Vielzahl von Methoden und Techniken zur Analyse des Unter-
nehmens in seiner Gesamtheit und zu einzelnen Unternehmensbereichen entwickelt worden, z.B.
Portfolio-Methoden, Szenario-Analysen, Starken-Schwachen-Analysen, Kompetenzanalysen, Wert-
analysen, Konkurrenzanalysen oder (quantitative) Risikoanalysen.

» Alle im Sanierungskonzept angewandten Verfahren sind zu nennen, um die erforderliche
Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten.

» Die Bestimmung des im Einzelfall anzuwendenden Verfahrens steht im pflichtgemaRen Ermessen
des Konzepterstellers; seinen besonderen Kenntnissen und Erfahrungen kommt daher grolSe
Bedeutung zu.

v

Der IDW $6 Standard zeigt jedoch nicht auf, wie und wann etwas getan werden muss. Umso
wertvoller kann die EFQM-Methodik sein, um das Vorgehen belastbar abzusichern.
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Die Entwicklung des Excellence-Gedankens

Exzellenz Handbuch

» Die

v

Anfange des Excellence-Gedankens
liegen in der Mitte des letzten Jahrhunderts,
als Vordenker wie William Deming sich mit
der Weiterentwicklung der Qualitatsidee
befasst haben.

Der Begriff Total Quality Management (TQM)
reprasentierte flir eine lange Zeit das
Konzept einer ganzheitlichen Betrachtung
von Abldaufen in Organisationen. Viele
Unternehmen griffen die mit TQM
verbundenen ldeen auf und setzen sie in die
Praxis um.

Dabei war der TQM-Gedanke haufig sehr
vom Qualitatsmanagement gepragt. (Fort-
setzung mit anderen Mitteln.)

» Heute ist klar: ,,Um erfolgreich zu sein, bendtigen

Organisationen - unabhangig von ihrer Branche,
GrofSe und Struktur - ein geeignetes Management-
system.” (EFQM)

Die Effekte einer wirksamen Implementierung des
EFQM-Excellence-Modells auf die Steigerung der
Unternehmensergebnisse ist unbestritten. (The
Centre of Quality Excellence, the University of
Leicester [2005])

Denn der TQM- Ansatz macht aus einem rein
technisch-administrativen Qualitatsmanagement-
systemen ein soziotechnisches Fihrungsmodell,
das alle Mitarbeiter im Rahmen einer neuen
Unternehmenskultur auf Qualitat im Sinn der
Zufriedenstellung und Begeisterung aller Kunden
ausrichtet.

Das EFQM-Modell beinhaltet folgende Instrumente: 1. Grundkonzepte | 2. Kriterien |
3. RADAR-Logik. Der Einstieg erfolgt Uber das Organisationsmodell.
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Ein Unternehmen verstehen

Das Organisationsmodell

Organisation

Lieferanten
Schlisselkunden

SP

Interessengruppen Externes Umfeld

v

Das Organisationsmodell zeigt die wesentlichen Zahlen, Daten und Fakien des
Geschaftsmodells.

19.09.2016
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FUhrung konkretisieren
Die EFQM-Grundkonzepte

Dauerhaft herausragende
Ergebnisse erzielen

Durch Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erfolgreich sein

Fahigkeiten der
Organisation entwickeln

Verdnderungen aktiv managen

Kreaftivitdt und Innovation
Mit Vision, Inspiration fordern

und Integritat fOhren

v

Die Grundkonzepte der EFQM ermoglichen den Abgleich der Ist-Situation einer
Organisation mit dem Soll-Zustand eines exzellenten Unternehmens.
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Orientierung bieten
Das EFQM-Kriterienmodell
ﬁ Ergebnisse /

__ Mitarbeiter-
innen und
mitarbeiter

Prozesse,

Produkte Schlussel-
Dienstleis- aergebni
tfungen

Strategie

schaften und
Ressourcen

Gesellschafts

v

Das Kriterienmodell der EFQM zeigt die Elemente eines exzellenten Unternehmens und ist
fur die Entwicklung eines Leitbildes eine ideale Vorlage.
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MaBnahmen operationalisieren
Die EFQM-RADAR-Logik
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Die RADAR-Logik der EFQM sorgt fur klare Vorstellungen, was zu tun ist und wie der Erfolg

durch stetiges Uberprifen und Nachbessern sichergestellt werden kann.
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Nutzung der EFQM-Instrumente im Gutachtenprozess %!p

Anforderungen Grundkonzepte EFQM EFQM
des IDW-Sé-Standards der Exzellenz Kriterienmodell RADAR Methode

Auftragsinhalt und
Auftragsumfang

Darstellung und Analyse
des Unternehmens

Feststellung der
Krisenursachen

Entwicklung des Leitbildes

Stadiengerechte
Bewaltigung der
Unternehmenskrise

Integrierte Planung

19.09.2016
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Das Organisationsmodell

Ein Unternehmen verstehen

Inputs
Tel. Anfragen

Fahrerabrechnungen
Know How Mitarbeiter

Lieferanten
Angebotseinholungen
Preisvergleiche

Wareneingang
Lagerhaltung
Reklamationen

Interessengruppen

Belegschaft, Kunden, Banken,

Lieferanten, Gesellschafterin,

v

Organisation
Zentrale Verwaltung in xxxxxx

Leistungserbringung durch
Niederlassungen in yyyyy und zzzzzz
Zentrale Werkstatt in xxxxxxx
Kleinwerkstatt in zzzzzzzzz
Branchensoftware im Einsatz

usp
Sofortige Beantwortung aller Anfragen
Flexibele Reaktion auf
Termin&nderungen
Kompetentes Fachpersonal

WEO—

Outputs
1.499 Angebote 2015

1.299 Angebote 2016 (1-6)

SchlUsselkunden 2015/2016
1.251 Kunden Gesamt
Davon 15 Kunden > 50 TEUR und
85 Kunden >10 TEUR <50 TEUR
1.151 <10 TEUR

Externes Umfeld
ca. 13 Wettbewerber

Das Organisationsmodell zeigt die wesentlichen Zahlen, Daten und Fakien des

Geschaftsmodells.
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Messung der FUhrungskompetenz
Instrument EFQM Grundkonzepte

GL-Mitglieder Aem B == C == D = E < 1. Ich schaffe Nutzen flr den
Kunden
8. Ich schaffe die Basis fiir
dauerhaft herausragende
Ergebnisse

2. Ich leite die nachhatlige
Zukunftsgestaltung ein

3. Ich fordere und entwickele
die Fahigkeiten der
Organisation

. 4. Ich fordere und entwickele
6. Ich setze Veranderungen L——'

. die Innovation und Kreativitat
aktiv um. )
im Unternehmen

7. Ich bin mit meinen
Mitarbeiterlnnen erfolgreich

5. Ich fiihre mit Vision,
Inspiration und Integritat

\ 4

Die 5 Mitglieder der Geschadfisleitung sufen ihre FUhrungs- und Managementkompeten-
zen hochst unterschiedlich ein.

19.09.2016
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Erkennen organisatorischer Schwdchen
Instrument EFQM Grundkonzepte

e Durchschnitt

8. Ich schaffe die Basis fiir
dauerhaft herausragende
Ergebnisse

2. Ich leite die nachhatlige
Zukunftsgestaltung ein

3. Ich fordere und entwickele
die Fahigkeiten der
Organisation

7. Ich bin mit meinen
Mitarbeiterinnen erfolgreich

4. Ich fordere und entwickele
die Innovation und Kreativitat
im Unternehmen

6. Ich setze Veranderungen
aktiv um.

5. Ich fiihre mit Vision,
Inspiration und Integritat

v

Die Durchschnittsbetrachtung zeigt die Schwachen der Organisation auf. Die Grunde
konnen hinterfragt und moglicherweise als Krisenursachen fixiert werden.

19.09.2016
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Mit Hilfe der EFQM Kriterien entwickeltes Leitbild

Emotionalitat und Rationalitat gehen eine Symbiose ein

Vision

Es ist geschafft! Der Geschaftsfiihrung und den Be-reichs-
sleitern ist es gelungen, die Dienste GmbH von Grund auf
neu zu erfinden. Auf den ersten Blick hat sich nicht viel
geandert. Der Verleih von Baumaschinen bestimmt weiter
das Geschehen. Bei genauer Betrachtung ist jedoch zu
erkennen, dass das Denken und Handeln der Mitarbeiter
weniger um Maschinen und viel mehr um Kunden kreist.
Jeder Einzelne interessiert sich wirklich um deren Wiinsche
und Bedirfnisse sowie Interessen. Ohne eine
Digitalisierung aller internen Abldufe ware dies nicht
moglich gewesen. So wie der Firmengrinder durch den
Aufbau der Maschinenflotte ein Pionier war, ist es heute
seine Tochter durch den Aufbau der digitalen Kundennahe.
Unternehmertum wird vorgelebt.

Strategie

Ab 2018 ist die Organisation eine papierfreie Zone. Auf
dem Weg dahin wird die Annahme von Anfragen und die
Erstell-ung von Angeboten durchgehend digitalisiert. Dies
gilt in gleicher Weise fir die Forecast-Planung unter
Einbeziehung der Kunden. Ein zentraler Leitstand
ermoglicht eine minutengenau, regionale Einsatzplanung
aller Fahrer und Fahrzeuge. Die Abrechnung aller Personal-
und Sachleistungen erfolgt elektronisch. Die Auslastung
wird Taggenau erfasst und fortgeschrieben. Die neue
Kostenrechnung zeigt die Deckungsbeitrage je Kunde und
Kran. Ein Managercockpit bietet taglich um 08:00 Uhr
einen Uberblick tber die KPIs.

KPIs

GF: Erfolgreiche Umsetzung der Neuausrichtung

KC: Umsetzung Trimester-Plane und Rahmenvertragsziele
TK: Kosten- und Auslastungstransparenz

AD: Einflihrung des leistungswirtschaftlichen Controllings

Mission

Die Dienste GmbH stellt an sich den Anspruch, von
Kunden in der Bauwirtschaft durch zuvorkommen-
de und zuverldssige Dienstleistungen als Partner
wahrgenommen zu werden. RegelmaRige Mess-
ungen der Kundenzufriedenheit zeigen den Zielerr-
eichungsgrad mit der Konsequenz kontinuierlicher
Verbesserungsprogramme. Der gebotene Kunden-
nutzen ist immer zweigeteilt: Mitarbeiter profitier-
en durch eine entlastende, personliche Betreuung
und ihre Arbeitgeber durch effektive und effiziente
Leistungen. Angebote werden kundenloyal erstellt.
Klare Vereinbarungen ermoglichen Nachtrige im
Konsens. Die Digitalisierung aller Prozesse bietet
Uberzeugende Nachweise.

Prozesslandschaft

Leistungsprozesse und  Unterstiitzungsprozesse
werden sachlogisch getrennt. Die Kernprozesse der
Dienste  GmbH laufen in den Niederlassungen
gleichgeschaltet von der Anfragenannahme und
Anfragenbeantwortung bis hin zur Auftrags-
bestatigung und Auftragsausfiihrung ab. Der
Niederlassungsleiter ist fir die Mitarbeiter in der
Baustellenanalyse, Disposition und Leistungs-
erbringung verantwortlich. Die Unterstiitzungs-
prozesse Operation, Administration und
Kundencenter ermoglichen den Niederlassung-en
volle Konzentration auf ihre Kernaufgaben.

Stellenbeschreibungen

Auf Basis der neuen Prozesslandschaft werden die
Stellen der Bereichsleiter (TL, AD, KC) sowie der NL
fixiert. Nachgelagert erhalten alle Mitarbeiter im
September neue Stellenbeschreibungen.

SWBIO—
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Werte

Die Werte des Familienunternehmens waren und
sind in Zeiten des Wandels eine Konstante. Was
gutes Handeln ausmacht, geht nicht mit der Mode.
Gutes Handeln nimmt Bezug auf Ethik und Moral,
aber auch auf die Maximen der Betriebswirtschaft.
Es sind flinf Werte, auf die sich die Fihrungskrafte
am 12.7.2016 verpflichtet haben:

Souveranitat
Autarkie
Mut
Ehrlichkeit
Neugier

Fiihrungsleitlinien

Die Ubertragung der Werte in konkrete Fiihrungs-
eitlinien stellt sicher, dass die Unternehmenskultur
nicht durch Absichtserklarungen zugekleistert,
sondern durch konkretes, gutes Handeln gepragt
wird, das den Keim des Erfolges in sich tragt:

1. Souveranitat: Ich bestimme mein Handeln selbst
2. Autarkie: Ich beziehe meine Kraft aus mir selbst
3. Mut: Ich arbeite beherzt und traue mich

4. Ehrlichkeit: Ich bin gradlinig

5. Neugier: Ich will neues Wissen erwerben

Mitarbeitergesprache

GF: Dokumentierte Gesprache im September
KC: Dokumentierte Gesprache im Oktober
AD: Dokumentierte Gesprache im November
TL: Dokumentierte Gesprache im Dezember



Impulse EFQM

CONSULT

Operationalierung einer MaBnahme mit RADAR

Beispiel einer MaBnahmen-Operationalisierung

Prajekt: A2 Angebots-Konfigurator

Praojektverantwartung: 1K

Erstellt am: 00.00.2016

1. Geplantes Ergebnis
Was wollen wir erreichen? 'u"l.|"|'i1: wollen dies messen?

1 Bisher rufen Kunden in der Disposition an und fragen die Verfigbarkeit der
Baumaschinen an. Die technischen Anfarderungen werden erdrtert und fisfen
dber die Disponenten in die Angebotserstellung ein. Die Vielzahl an Anfragen
dberlastet die Disponenten. Sie werden laufend aus den Arbeitsprozessen
herausgerissen.

Z. In Zukunft kinnen die Kunden Ober di= Internetseite einen Konfigurator mit
ihren Wanschen fillen und so die Spezifikation der erforderfichen Maschine
bastimmean. Dizz hat die automatische Abgabe eines Preises zur Folge. Zudem
wird autematisch ersichtlich, wann dis gewinschte Maschine verfigbar ist.

3. In der ersten Stufe werden die C-Eunden des Unternehmens auf die neue
Losung wmpgestellt. Das System wird bis zum 112017 eingerichtet. Zum
30.6.2017 werden 50% der Anfragen won C-Kunden dber den Kanfigurator auto-
matisch dber den Konfigurator erfasst.

4. Lernen & Anpassen
Wie messen wir, ob es funktioniert? Was ist zu verbessern?

1

2. Geplante Vorgehensweise
Wie waollen wir das Ziel erreichen?

1 Der ERP-Dienstleister entwickslt einen Konfigurator bis zum 31.12.2014.

Z. Die Dispanenten werden in die Entwicklung sinbezogen.

3. Der Kundennutzen wird allen C-Bestandskunden ab Movember in manatlichen
Mewslettern nahegebracht

4, &b Januar 2017 werden die tiglichen Anfragen kumuliert erfasst und der Anteil
des Konfigurators wichentlich ausgewiesen,

3. Umsetzung
Wie, wao und wann wurde die Manahme umgesetzt?

1

Die MaBnahme ist
Teil eines Gutach-
tens. Die Umsetz-

ung ist noch nicht
gestartet worden.

RADAR

Aktualisiert am: 00.00.2016 ¢

SWBIO—
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Messung der Business Excellence mit RADAR

Der Einsatz erfolgt in der Umsetzungsphase und wird kontinuierlich wiederholt

Hauptkriterium EFQM-
Punkte
nach 3

EFQM-
Punkte
nach 12

Durchschn.
erfolgreiche

I E G E I uE

Preistrager
der ILEP
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EFQM-
Punkte
Maximal

Monaten
FUhrung

Strategie

Mitarbeiter 1
Partner/ Ressourcen

Prozesse 1

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Kundenbezogene Ergebnisse

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

OO O O O oo O O O Ww

SchlUsselergebnisse

w
~
19

Gesamtergebnis mit Gewichtung
v

’

Monaten

25

8
33

8

28

141

25
25
25
25
25

25
37,5

25
37.5

250

50
50
50
50
50

50
75

50
75

500

100
100
100
100
100

100
150

100
150

1.000

Der Reifegrad einer Organisation hat sich von 37,5 Punkten bei der Messung Nr. 1 nach
3 Monaten auf ein Niveau von 141 Punkien nach 12 Monaten verbessert.
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Reifegradverteilung deutscher Unternehmen CONSULT
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Mit etwa 150 Punkten kennen die Mitglieder der Geschadaftsleitung die grundlegenden
Elemente des EFQM-Modells. In dieser Phase zeigt sich, ob Nachhaltigkeit entsteht.
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Nachweis organisatorischer Exzellenz

Gesellschafter /  Qrganisafion Kunden

EFQM / SO

Geschaftsfihrer

Administration

Banken

Rating
v

Die von den Interessengruppen ermittelten Ergebnisse sollten durch die Geschafis-
fuhrung in Erfahrung gebracht und in Beziehung zueinander gesetzt werden.

19.09.2016
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Vielen Dank fur lhre Mitarbeit!

Bernhard Maatz
Partner



