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1. Was ist die Selbstbewertung zum Nachhaltigen Wirtschaften?

Die Selbstbewertung zum Nachhaltigen Wirtschaften ist ein Instrument, mit dessen Hilfe Unternehmen
und Organisationen herausfinden kdnnen, wie zukunftsfahig sie wirtschaften. Im Rahmen eines
Modellversuchs zur »Berufsbildung flr Nachhaltiges Wirtschaften im Handwerk« (BfNW-Handwerk),
den der Westdeutsche Handwerkskammertag gemeinsam mit dem Wuppertal Institut fir Klima,
Umwelt, Energie GmbH und dem Klaus Novy Institut durchfihrt, dient die Selbstbewertung dazu, in
Handwerksbetrieben eine Bestandsaufnahme zu erhalten, vorhandene Starken und Potenziale zu
ermitteln und die Handwerksbetriebe mit ersten HandlungsmalRnhahmen fir Verbesserungen zu
aktivieren. Ziel des Ansatzes ist es, den Handwerksbetrieben, die eine Selbstbewertung durchfiihren,
konkrete Informations- und Weiterbildungsbedarfe auf der Grundlage der von ihnen selbst erkannten
Probleme und Erfahrungen (oder: Starken und Potenziale) aufzuzeigen. Das vom Wuppertal Institut
fur Klima, Umwelt, Energie GmbH eingebrachte Instrument der Selbstbewertung basiert auf dem
Bochumer Nachhaltigkeitscheck (BNC)1 und bietet gegenuber vielen anderen Instrumenten der
Bestandsaufnahme den Vorteil, Beschaftigte zu beteiligen, die Fahigkeit der Beteiligten zur
Selbsteinschatzung zu erhéhen und Uber die Herstellung von zielgerichteten Diskussionsprozessen
zur Erhéhung der Motivation beizutragen. Das Instrument der Selbstbewertung wurde im Laufe des
0.9. Modellversuchs gemeinsam mit einer gewerbeubergreifenden Gruppe von Handwerksbetrieben
erprobt und auf die spezifischen Bedurfnisse im Handwerk angepasst.

Die folgende Handlungsanleitung zur Bestandsaufnahme im Handwerk mit Hilfe einer
Selbstbewertung richtet sich an:

- Projektleitende im Betrieb — meistens die Inhaber/-innen,
- FUhrungskrafte

- externe Berater/-innen, wie z.B. die Betriebsberater/-innen in Handwerksorganisationen, die mit der
vorgestellten Methodik ihren Instrumentenkoffer anreichern wollen.

Die Selbstbewertung untergliedert sich in die folgenden zehn Themen- bzw. Tatigkeitsbereiche in
Unternehmen:

1. Kunden/-innen, Produkte und Dienstleistungen
Personal

Aus- und Weiterbildung

Leitbild und Strategie

Organisation und Fiihrung

Produktion und (Dienst-)Leistungserstellung
Kooperation und Innovation

Finanzen und Rechtssicherheit

© © N~ DN

Regionales Umfeld des Unternehmens

-—
e

Internationale Markte / Globalisierung

Zu jedem der zehn Themenbereiche gibt es zwischen finf und sieben Aussagen, die darauf
ausgerichtet sind, eine zukunftsfahige Wirtschaftsweise zu charakterisieren.

Das Ergebnis der Selbstbewertung zeigt dann, wie weit der Handwerksbetrieb auf dem Weg zu einer
zukunftsfahigen Wirtschaftsweise vorangeschritten ist.

' Der BNC wurde von der Trifolium — Beratungsgesellschaft zusammen mit in Bochum anséassigen Unternehmen und

Institutionen, die an dem Projekt »Bochumer Unternehmen auf dem Weg zu einer nachhaltigeren Wirtschaftsweise«
teilnahmen, entwickelt (GLS Bank, Stadtwerke Bochum, Privatbrauerei Moritz Fiege, Louis-Baare-Berufskolleg, VBW Bauen
und Wohnen, Hasenkamp — Sanitar — Heizung — Klima, USB Umweltservice Bochum, Nokia). Weitere Informationen hierzu
unter www.nachhaltigkeit.de.
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2. Wie funktioniert die Selbstbewertung?

Im Folgenden ist skizziert, wie Projektleitende im Betrieb oder externe Berater/-innen mit der
Selbstbewertung arbeiten kénnen. Den externen Berater/-innen fallt dabei insbesondere auch die
Aufgabe zu, den Diskussionsprozess im Betrieb zu moderieren und zu strukturieren.

Die Durchflhrenden sollten sich an der Beschreibung orientieren, kénnen aber in Teilbereichen davon
abweichen bzw. einzelne Elemente variieren.

(1) Zunéachst findet ein Vorgesprach zwischen externen Berater/-innen und Unternehmen zur
Abstimmung der Inhalte und Rahmenbedingungen (Zielsetzungen, Anzahl der Teilnehmenden,
Termine etc.) statt. Zudem empfiehlt es sich, den gesamten Betrieb moglichst friihzeitig Gber das
Vorhaben zu informieren.

(2) Danach wird ein Projektteam gebildet, mit dem die Selbstbewertung durchgefihrt wird. Dieses
Team kann aus einem kleinen Kreis von Fuhrungskraften (Inhaber/-innen und Meister/-innen)
bestehen. Einzelne Mitarbeiter/-innen sollten bei Bedarf (z.B. um alle relevanten Funktionen oder
Ebenen im Betrieb zu beriicksichtigen) ebenfalls in das Team integriert werden. Es sollten
zwischen drei und maximal acht Personen teilnehmen.” Wird eine Einbindung der ausfiihrenden
Ebene (Gesellen, Auszubildende, Angelernte etc.) gewlinscht, so ist auf eine besonders
sorgfaltige Einflihrung (siehe Schritt 3) zu achten.

(3) Im Selbstbewertungsteam findet nun die Einflihrung in die Methodik statt. Alle Teilnehmer/-innen
erhalten ein Exemplar des Bewertungsbogens der Selbstbewertung. AnschlieRend wird das
Vorgehen im Bewertungsprozess erlautert. Diese Einfiihrung sollte sehr griindlich sein, damit das
eigenstandige Ausfillen des Bewertungsbogens gelingt. Falls es dem Projektleitenden (z.B.
aufgrund von Komplexitat, Akzeptanz bei den Beteiligten) sinnvoll erscheint, ist es ratsam, die
Einfihrung gemeinsam mit dem/der externen Berater/-in durchzufiihren. Die Teilnehmer/-innen
werden gebeten, die Aussagen personlich und moglichst alleine zu bewerten. Sollten dabei
Informationen fehlen, ist dies im folgenden Workshop (s.u.) im Team zu klaren (nur so kénnen
Informationsdefizite aufgedeckt werden). Offene Fragen werden geklart und ein Ausblick auf den
ersten Workshop (siehe Schritt 5) wird gegeben.

(4) Die ausgefillten Bewertungsbégen werden vorab eingesammelt und dem fiir den Prozess im
Unternehmen Verantwortlichen (evtl. der/dem Berater/-in) im Projektteam zugesandt (Termin und
Vorgehen sollten bereits im Vorfeld detailliert abgestimmt werden!).

(5) Erster halbtagiger Workshop (unter Begleitung der externen Berater/-innen)
a) Diejenigen Bewertungen, tber die Konsens im Team besteht (in der Regel diejenigen, die
weniger als 2 bis 3 »Noten« Abweichung enthalten), werden festgelegt, deren Mittelwert wird
definiert.
b) Diejenigen Bewertungen, iiber die kein Konsens im Team besteht, werden diskutiert, um auch
hier eine gemeinsame Bewertung zu finden.
c) Ermittlung der Durchschnittswerte (siehe unter Auswertung).
d) Markieren (falls erforderlich) derjenigen Aussagen/Bewertungen, zu denen die Beteiligten noch
weitere Informationen bendtigen.
e) Erstellung der Visualisierung.

(6) Gdf. Informationssuche zu offenen Bewertungen

% Die Erfahrungen im Modellversuch »Berufsbildung fiir ein Nachhaltiges Wirtschaften im Handwerk« zeigen, dass die
Selbstbewertung auch mit weniger als drei Personen durchgefiihrt werden kann. Hier missen aber Abstriche im Bereich der
Initiierung von Diskussionsprozessen gemacht werden. Es bestehen auch positive Erfahrungen aus dem Projekt »Bochumer
Nachhaltigkeitscheck« mit gréBeren Gruppen mit bis zu 20 Personen (www.nachhaltigkeit.de).
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(7) Zweiter halbtagiger Workshop (unter Begleitung der externen Berater/-innen)
a) Klaren der ausstehenden Bewertungen.
b) Identifizieren der Starken und Verbesserungspotenziale.
c) Ableiten konkreter MalRnahmen anhand der Ergebnisse.
d) Aufstellen eines MalRnahmenplans.

(8) Optional: Einfihrungs-Workshop (Qualifizierungsmodul) fir den Betrieb zum Thema
»Nachhaltiges Wirtschaften im Handwerk«. 1 Termin, Zeitaufwand 2 - 4 Stunden—> optional vor
oder gemeinsam mit Schritt 3.

Die folgende Abbildung 1 gibt noch einmal einen Uberblick zum Vorgehen und Ablauf der
Selbstbewertung. Neben der Anzahl der Termine sind dort auch Angaben zum Zeitaufwand gegeben.
Bei diesen Zeiten handelt es sich um ca.-Angaben, die als grobe Richtwerte auf Basis von
Erfahrungswerten angegeben werden kdnnen. Diese kdnnen variieren, je nach individueller
betrieblicher Situation und Bedarf.

Schritt 1 Vorgesprach zwischen Berater/-innen und Unternehmen; Information der Belegschaft
1 Termin fur Vorgesprach, ggf. 1 Termin fur Information, Zeitaufwand 1 - 2 Stunden

Schritt 2 Bildung eines Projektteams
1 Termin, Zeitaufwand 1 - 2 Stunden

!

Schritt 3 Einfihrung in die Methodik im Projektteam
1 Termin, Zeitaufwand 1 Stunde

!

Schritt 4 Ausflillen, Einsammeln und Weiterleiten der ausgefiillten Bewertungsbogen
1 Termin, Zeitaufwand 1 - 2 Stunden

Schritt 5 Erster Bewertungsworkshop
1 Termin, Zeitaufwand ca. 4 Stunden

!

Schritt 6 Informationssuche zu den offenen Bewertungen
Art und Aufwand der Informationssuche sind situations- und problemabhangig

!

Schritt 7 Zweiter Bewertungsworkshop mit Manahmenplanung
1 Termin, Zeitaufwand ca. 4 Stunden

Abbildung 1: Vorgehen bei der Selbstbewertung zum »Nachhaltigen Wirtschaften« mit
Abschéatzung des Zeitaufwandes.

Holger Rohn Seite 5/13



Handlungsanleitung Bestandsaufnahme / Selbstbewertung BfNW-Handwerk

3. Bewertungsbogen der Selbstbewertung

Der Selbstbewertung fiir Handwerksbetriebe und dem dazugehoérigen Bewertungsbogen liegt
grundsétzlich die RADAR-Methodik des Excellence-Modells der EFQM® zugrunde (grafisch dargestellt
in Abbildung 2). Mit Hilfe dieser Methodik kann sich ein Unternehmen anhand sogenannter Befahiger-
und Ergebniskriterien auf systematische Weise Ziele setzen (Results), ein Vorgehen zur Erreichung
der Ziele entwickeln (Approach), diese Vorgehensweise umsetzen (Deployment) und schlieRlich die
Vorgehensweise und die Umsetzung bewerten und Uberprifen (Assessment and Review). Die hier
vorgestellte Selbstbewertung zum Nachhaltigen Wirtschaften ist methodisch im Bereich »AR —
Assessment and Review« angesiedelt. Sie analysiert und bewertet die Qualitat und Stringenz der
Planung, der Umsetzung und der standigen Uberpriifung und Bewertung, also des Controlling und
beurteilt, ob die Bemihungen noch auf die richtigen Ziele hinlaufen und ob die Fortschritte
angemessen sind. Ergebnis solcher Selbstbewertungen ist in der Regel eine Liste von Starken und
Verbesserungspotenzialen (oft auch »Schwéachen« genannt, da sie das Gegenteil von Starken
darstellen; »Verbesserungspotenziale« zeigt aber an, dass es hier um das Erkennen von
Entwicklungsansatzen und nicht um die Suche nach Fehlern geht). Diese Listen zeigen an, an
welchen Stellen sich die Organisation noch verbessern muss, wo unterstitzende oder verandernde
Malnahmen ergriffen werden sollten. MalRnahmen koénnen dabei im Bereich der Befahiger
angesiedelt sein. Es kann aber auch erkannt werden, dass die Ziele im Bereich der Ergebnisse nicht

mehr die richtigen sind und Veranderungen im Bereich der Ergebnisse notwendig werden. Der Zyklus
wird also fortgesetzt, indem entweder ein neues bzw. verbessertes Vorgehen zum Erreichen weiterhin
bestehender Ziele entwickelt wird, oder indem Ziele verédndert werden, fir die dann ein neues
Vorgehen geplant werden muss. Die Aufgabe des Selbstbewertungsteams ist es hierbei, die
grundsatzliche Richtung vorzugeben — die Detailplanung bei der Veranderung von Zielen oder der
Entwicklung von Vorgehensweisen obliegt den hierfir im Unternehmen zustandigen Personen oder
Stellen.

Festlegung der Planung und Ent-

gewdinschten wicklung der
Ergebnisse Vorgehens-
weise

Bewertung ‘P

und Uberprif-
ung der Vorgehens-
weise und Umsetzung

Umsetzung der
Vorgehensweise

Abbildung 2: RADAR-Zyklus der EFQM

® EFQM steht fiir European Foundation for Quality Management. Die EFQM ist eine gemeinniitzige, 1988 von 14 groRen
europaischen Unternehmen gegriindete Organisation, die sich fiir die Verbreitung und Anwendung von
Qualitatsmanagementsystemen nach dem EFQM-Modell einsetzt. Dieses Modell gliedert das unternehmerische Handeln in finf
Befahiger- und vier Ergebniskriterien, welche mit Hilfe der RADAR-Methodik kontinuierlich analysiert und optimiert werden. Das
Modell bildet auch die Grundlage zur Vergabe des Européaischen Qualitatspreises und des Ludwig-Erhard-Preises.
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Der RADAR-Zyklus bildet zugleich die systematische Grundlage fiir einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) im Betrieb. Durch den regelmafligen Einsatz dieser Vorgehensweise
wird der Betrieb befahigt sich kontinuierlich zu verbessern und die bestehenden Potenziale
auszuschopfen.

Der Bewertungsbogen besteht — wie bereits unter 1. dargestellt — aus zehn Bereichen mit jeweils funf
bis sieben Aussagen. Einen beispielhaften Uberblick flir den Themenbereich 1) »Kunden/-innen,
Produkte und Dienstleistungen« zeigt Abbildung 3.

Zunachst gibt es in der linken Spalte des Bewertungsbogens die Moglichkeit, die Relevanz einer jeden
Aussage fiur das Unternehmen zu bewerten. Die Selbstbewertung ist flr sehr unterschiedliche
Organisationen (Betriebsgrofien, Branchen) geeignet und deckt daher ein breites Spektrum an
Interessen und Bedirfnissen ab. Es kann daher sein, dass einzelne Aussagen nicht auf ein
Unternehmen zutreffen. Durchfihrende kdnnen Aussagen, die nicht auf ihr Unternehmen zutreffen,
nach erfolgter Begriindung im Rahmen des weiteren Bewertungsprozesses auslassen.

Grundsatzlich gilt: Es sollen soweit wie moglich alle Aussagen bewertet werden!

Jede Aussage in der Selbstbewertung wird aus drei verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. Dabei gilt
es zu bestimmen, inwieweit die Aussage auf das jeweilige Unternehmen zutrifft. Die drei Blickwinkel
sind die folgenden (siehe Abbildung 3):

1. Zur Aussage liegt eine planvolle, systematische Vorgehensweise vor.
2. Die Vorgehensweise ist entsprechend umgesetzt.
3. Die Vorgehensweise und die Umsetzung werden gemessen/bewertet und ggf. verbessert.

Zur Bewertung der Aussagen steht eine Skala von 10 bis 0 zur Verfigung. Es werden also fir jede
der Aussagen drei »Noten« vergeben.

Bewertungsbogen fur den Bereich 1) Kunden/-innen, Produkte und Dienstleistungen
Relevanz der Aussage fur das

Unternehmen Planung Umsetzung Bewertung
a) Zur Aussage liegt eine planvolle systematische b} Die Worgehensweise ist entsprechend c) Die Viorgehensweise und die Umsetzung
Yorgehensweise vor. Urngesetzt. wierden gemessen f bewertet und gof. verbessert
Bitte schitzen Sie die Relevanz der jeweiligen Aussagen fir trifft L trifft L
Ihr ein und begri Sie diese Ei g trifft woll zu halbwegs 7u uberhaupt [lzu 100%. zu 50% Zu 0% || trifft voll zu halbwegs zu Uberhaupt
nicht zu nicht zu
relevant X | X i nicht relevant Kreuzen Sie fir die nachfolgenden Aussagen bitfte thre Beweriungen von 10 bis 0 an.
Begriindung 1.1 Unser Unternehmen kennt die Bedlrfhisse seiner Kunden/-nnen und weill, wie zufrieden diese mit unseren
ProdukteniDienstleistungen sind — auch bezogen auf deren Nachhaltigkeitsaspekte (z. B. umweltgerechte Produktion, biclogische
Lebensmittel, fairer Handel, energie- und ressour b de Produkte/Di leistungen).

08 8 7 6.5 4.3 2 1 010 9 8 7 B 5 4 3iz 1ioftaig 8i7 6i5 4i3 2i1 0

relevant | [ 1 nichirelevant | : : : : : :
Begrindung 1.2 Wir berlicksichtigen die Bediirfnisse unserer Kunden/-Innen, wenn wir neue Produkte bzw. Dienstleistungen entwickeln,
M 8 8 7 6.5 4.3 2 1 0|10 9 8 7 B 5 4 3:i2 1:i010:89 8:7 6:i5 4:3 2:1 0
relevant | [ I nicht relevant | I [ b H H
Begrindung 1.3 Wir informieren unsere Kundenl-lnnen regelmiRig und offen liber unsere Produkte bzw. Dienstleistungen, auch liber das Thema
Nachhaltigkeit (2. B. Inhal ffe, Umweltvertriglichkeit, fairer Handel, etc.).
10/8 |8 7 6,5 4 3 2 1/0[10/9 87 6 5 4/3{2 1j010jaiBi7/6i5/4{3 2{1]0
relevant | [ 1 nichirelevant | | | | | | | |
Begrindung 1.4 Wir arbeiten an einem hohen Bekanntheitsgrad unserer Produkte/ Dienstleistungen.
0/9 8,7 6,54 3 211 0[10/9 87 6 514i3j2 1j010{aiBi7i6i5/4(3 2{110
relevant | | : nicht relevant H : : : [ [ [ [
Begrindung 1.5 Wir verfiigen dber ein Marketingkonzept, das alle Produkte und Dienstlei unseres Unternek beriicksichti
0/8 8,7 6,5 4 3 21/ 0[10/9 87 6 5 413{2 1i/0[10{9{B8]7/6i5/4i13 2110
oot | [T ot | f T é i é é
Begrindung 1.6 Die Qualitit unserer Produkte/Dienstleistungen ist auch unter ialen und kolegisch: ick K sehr hoch (z. B. Rohstoff,
Design, Herstellung, Langlebigkeit).
0/9 |8 7/6/5/4/3/2/1/o0fwjgjs7i6 s]4i3j2/1jo0fmjaleivrieis d4i3/2{1]0
relevant | [ 7 nichirelevant | i i i i i i i
Begrindung 1.7 Wir wissen um die Bedeutung und den Nutzen anerkannter GitesiegeliGiitezeichen und nutzen diese fiir unsere
ProdukteiDienstleistungen.
108 8 7i6B:5:4:i3 2:1:0[10:9:8 7 6:5:i4:3i2 1:010:{89:8i7 B:i5:4:3:2i1:0
relevant | | nicht relevant i i i i i i i

Durchschnittswert der Bewertung a) Durchschnittswert der Bewertung b) Durchschnittswert der Bewertung c)

Gesamtwert der Durchschnittswerte: a) x 1/3 + b)x1/3 + c)x1/3

Abbildung 3: Auszug aus dem Bewertungsbogen (Bewertungsseite)

Am Ende der Bewertung aller Aussagen werden die Durchschnitte fir Planung, Umsetzung und
Bewertung ermittelt und in die vorgesehenen Felder eingetragen. Aus diesen drei Werten wird der
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Gesamtwert des bewerteten Bereichs ermittelt und ebenfalls in das vorgesehene Feld eingetragen
(vgl. Abbildung 3).

Fir eine moglichst zutreffende Bewertung der Aussagen kdnnen sich Durchfiihrende an folgenden
Fragen und Richtwerten orientieren:

= st ihre Planung fundiert (ist sie also klar begriindet, fult sie auf definierten Prozessen und ist
sie auf die Interessengruppen ausgerichtet, z.B. die Kunden oder Mitarbeiter)?
= Und ist ihre Planung integriert (unterstitzt sie also lhre Unternehmenspolitik und Strategie und
ist sie sinnvoll mit der Planung in anderen Bereichen verknipft)?
Wer keine oder nur vereinzelte, eher zufallige Nachweise fir eine fundierte und integrierte Planung
anflhren kann, wahlt die Bewertungsstufe 0 oder 1. Wer einige Nachweise erbringen kann, wahlt die
2 oder 3. Wer Nachweise hat, greift auf die Bewertungsstufe 4, 5 oder 6 zurlick. Im Falle klarer
Nachweise wahlt man die 7 oder 8, bei umfassenden Nachweisen die 9 oder 10.

Umsetzung:

» |[st die Planung in allen relevanten Bereichen des Unternehmens eingefiihrt (z.B. im Vertrieb,
Marketing, Personalbereich usw.)?

= |Ist die Planung systematisch umgesetzt (dabei geht es besonders darum, dass strukturiert
und methodisch fundiert — und eben entsprechend der urspriinglichen Planung —
vorgegangen wird)?

Man greift auch hier auf das Bewertungsschema zuriick: 0 und 1 entsprechen keinen oder

vereinzelten Nachweisen fiir eine systematische Umsetzung, 2 und 3 bedeuten einige Nachweise,

4, 5 und 6 stehen fur vorhandene Nachweise, 7 und 8 bedeuten klare, 9 und 10 umfassende

Nachweise.

Bewertung:

=  Wird die Wirksamkeit der Planung und der Umsetzung regelmaflig gemessen und bewertet?

= Lernen die Beteiligten aus den Messergebnissen (werden also z.B. gute Praktiken und
Verbesserungspotenziale identifiziert)?

» Folgt aus der Messung/Bewertung eine Verbesserung der Aktivitdten (werden also die
Erkenntnisse aus Messung und Lernen analysiert und dienen sie der Planung und Einflihrung
von Verbesserungsmalfinahmen)?

Um zu beurteilen, ob das Messen, Bewerten und Verbessern in der skizzierten Weise geschieht,
wendet man wieder das bekannte Bewertungsschema an: 0 und 1 fir keine oder vereinzelte
Nachweise fir Messen, Lernen und Verbessern, 2 und 3 fiir einige Nachweise, 4, 5 und 6 fur
Nachweise, 7 und 8 fur klare, 9 und 10 fir umfassende Nachweise.

Durchfiihrende mdgen bedenken, dass die ermittelten Zahlenwerte dazu beitragen sollen, den
Zustand des Unternehmens zu analysieren und Trends und Entwicklungen aufzudecken. Es geht
hingegen nicht um eine auf mehrere Nachkommastellen genaue statistische Erhebung. Die Zahlen
dienen lediglich der Veranschaulichung — wichtiger als die Ermittlung moglichst exakter Zahlenwerte
ist, dass die Beteiligten gemeinsam iberlegen, welche Griinde es fir den Ist-Zustand des
Unternehmens (oder eines bestimmten Bereichs oder Prozesses) gibt und wie der Soll-Zustand
erreicht werden kann. Um diesen Diskussionsprozess zu unterstiitzen und die Zahlenwerte mit
konkreten Aussagen zu untermauern, besteht die Bewertungsmatrix nicht nur aus der zahlenmafigen
Bewertung, sondern auch aus Textfeldern.

Zu jedem Themen- bzw. Tatigkeitsbereich im Unternehmen gibt es ein eigenes Blatt mit solchen
Textfeldern (vgl. Abbildung 4). Die Bearbeitung des Textfeldes ermdglicht es, die Beurteilung anhand
von Beispielen und Erlauterungen zu untermauern. Die Angaben dienen dazu, die spezifischen
Einschatzungen auch spéater noch nachvollziehen zu kénnen. Daher ist ein mdglichst vollstdndiges
Ausfillen dieser Nachweise sehr wichtig (z.B. muss an dieser Stelle auch vermerkt werden, wenn
keine Nachweise vorhanden sind).

Die abschlieRenden Bewertungen (Konsensbewertungen) sollten auf jeden Fall im Team durchgefiihrt
werden, um zu erreichen, dass sich moglichst alle Teilnehmer/innen mit der Bewertung und den
daraus folgenden Konsequenzen (MaRnahmen) identifizieren.
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Bewertungsbogen fiir den Bereich 1) Kunden/-innen, Produkte und Dienstleistungen (Forts.)

Bitte untermauern Sie Ihre Bewertungen mit Nachweisen (schreiben Sie auf, was Sie bereits konkret tun)!

1.1 Unser Untermehmen kennt die Bedrfnisse seiner Kunden/-innen....

1.2 Wir berlcksichtigen die Bedirfnisse unserer Kundenf-Innen, wenn wir neue Produkte bzw. Dienstleistungen entwickeln

1.3 Wir infarmieren unsere Kundeni-Innen regelmanig und offen dber unsere Produkte bzw. Dienstleistungen, auch Uber das Thema Nachhaltigkeit

1.4 Wir arbeiten an einem hohen Bekanntheitsgrad unserer Produktef Dienstleistungen:

1.5 Wir verflgen ber ein Marketingkonzept, das alle Produkte und Dienstleistungen unseres Unternehmens heriicksichtigt

1.6 Die Qualitat unserer Produkte/Dienstleistungen ist auch unter sozialen und Gkologischen Gesichtspunkten sehr hoch (z. B. Rohstaff, Design, Herstellung, Langlebigkeit):

1.7 Wir wissen um die Bedeutung und den Nutzen anerkannter Gitesiegel/Gutezeichen und nutzen diese fur unsere Produkte/Dienstleistungen:

Abbildung 4: Auszug aus dem Bewertungsbogen (Nachweisseite)

4. Auswertung

Die Auswertung der einzelnen Bewertungen wird entweder durch externe Berater/-innen oder
Personen aus dem Projektteam im Anschluss an den ersten Workshop erstellt.

Die Auswertung erfolgt in einem mehrstufigen Verfahren:

1. Bildung der Durchschnittswerte der drei verschiedenen Bewertungs-Blickwinkel je
Themenbereich (siehe Bewertungsbogen).

Bildung des Gesamt-Durchschnittswerts pro Themenbereich (siehe Bewertungsbogen).

Eintragen der vier Durchschnittswerte je Themenbereich in die Spinnennetzdiagramme
(optional).

Als Ergebnis ihrer Analyse und Bewertung erhalten die Beteiligten vier verschiedene
Spinnennetzdiagramme. Diese Darstellungen zeigen in aggregierter Form, wie weit sie auf dem Weg
zu einer zukunftsfahigen Wirtschaftsweise vorangeschritten sind, in Bezug auf:

1. das Erstellen von Planen und Vorgehensweisen,
2. die Umsetzung der entsprechenden Plane und Vorgehensweisen,

3. das Messen, Uberpriifen und ggf. Verbessern der Plane, Vorgehensweisen und deren
Umsetzung und

4. den Durchschnittswert aller drei oben genannten Bewertungen als Gesamitbild.

Holger Rohn Seite 9/13



Handlungsanleitung Bestandsaufnahme / Selbstbewertung BfNW-Handwerk

Ein solches Spinnennetzdiagramm ist in Abbildung 5 dargestellt. Obwohl hier mit konkreten Werten
gearbeitet wird, weisen wir an dieser Stelle darauf hin, dass die Selbstbewertung in den Unternehmen
dazu dient, sich einen strukturierten Uberblick Uber das eigene Unternehmen zu verschaffen (»Sich
selbst bewerten«). Es dient nicht dazu, das Unternehmen anhand der Ergebnisse mit anderen
Unternehmen zu vergleichen, die ebenfalls eine derartige Selbstbewertung durchflihren. Es ist auch
nicht beabsichtigt ersatzweise den »Branchendurchschnitt« oder den Stand der Technik zum Mafstab
zu machen. Es handelt sich also nicht um einen Benchmarking-Prozess, der auf vergleichbaren
Ergebnissen/Indikatoren basiert.

Selbstbewertung (Konsensbewertung

Kundenlnnen, Produkte und Dienstleistungen

Aus- und Weiterbildung

—&—Planung
—#— Umsetzung
—a&—Bewerten

Finanzen und Rechtssicherhei

Kooperation und Innovation Organisation und F[ hrung

Produktion

Abbildung 5: Beispiel Auswertungsgrafik »Spinnennetzdiagramme«

5. Profilerstellung: Starken und Verbesserungspotenziale

Im zweiten internen Workshop identifizieren die Durchfihrenden die Starken und
Verbesserungspotenziale des Unternehmens und bilden die Schwerpunktbereiche. Anhand von vier
Spinnennetzdiagrammen werden nun die Themenbereiche ausgewahlt, denen sie sich zuerst
zuwenden wollen. In der Regel sind das vornehmlich die Verbesserungspotenziale, aber auch Starken
des Unternehmens koénnen in den Mittelpunkt gerlickt und noch ausgebaut werden. Bei der
Bearbeitung ist die Einstufung der Relevanz der Aussage fir das Unternehmen im Bewertungsbogen
zu beachten. Im Folgenden wird auf die Arbeit mit den Verbesserungspotenzialen fokussiert.

Eine Vorgehensweise in sieben Schritten bietet sich dazu an:

1. Markieren derjenigen Bereiche in den Spinnennetzdiagrammen, die mit weniger als der »Note
5« bzw. 50% oder mit weniger als dem spezifischen Durchschnittswert bewertet worden sind.
Dies ist in allen vier Diagrammen durchzufihren.

2. Esist nochmals der Fragebogen hinzuzuziehen, um die einzelnen Aussagen zu identifizieren,
die »gut« oder »schlecht« bewertet worden sind.

3. Diese Aussagen (siehe Schritt 2) wund die dazugehodrige, schlecht beurteilte
Bewertungskategorie (z.B. interne Kommunikation: gut in der Planung; weniger gut in
Umsetzung und Uberpriifung) sind auf Karten zu schreiben, die dann an die Diagramme
geheftet werden; dies auch mit stark bewerteten Aussagen tun (z.B. rote Karten fir
Verbesserungspotenziale, grine fir Starken, vgl. Abbildung 6).
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Diskussion Uber dieses Zwischenergebnis, wenn dazu Bedarf besteht.

Schwerpunktsetzung (Priorisierung) innerhalb des Zwischenergebnisses, falls notwendig (Ziel
sind ca. vier bis acht Verbesserungspotenziale (je nach den spezifischen Voraussetzungen,
Aufwand), zu denen MaRRnahmen konzipiert werden). Dies geschieht z.B. durch Abstimmung
aller Beteiligten mittels Klebepunkten, s. Abbildung 6).

6. Diskussion Uber die identifizierten Verbesserungspotenziale gemeinsam oder in Kleingruppen
und Erarbeitung méglicher MaRnahmen, um die Potenziale auszuschopfen.

7. Erstellen eines MaRnahmenplans (mit Angaben von Budget, Zeiten, Verantwortlichkeiten etc.,
vgl. Abschnitt 6).

i Beispiel-
unternehmen

Abbildung 6: Starken-/Potenzial-Diagramm nach Schwerpunktsetzung

6. MaBnahmenplanung

Die MalRnahmenplanung ist méglichst prazise zu formulieren, am besten in Form einer Tabelle, wie
sie unten beispielhaft dargestellt ist:
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Potenzial | Problem | MaBnahme Zeitplan | Budget Verantwortlich | Kontrolle
Um Problembe- | Eine oder mehrere Zeitplan/ Personal- und | Verantwortliche Verantwortliche
welches schreibung | MaRnahmen, die sich | Deadline/ Sachkosten Person oder Person oder
Potenzial in der Diskussion als | Meilensteine | sowie zur Funktion benennen | Funktion
handelt es zielfihrend setzen Problemlésung benennen
sich? herauskristallisiert notwendige

haben, aufschreiben Investitionen

auffiihren

Tabelle 1: Vorlage fiir eine MaBnahmenplanung

Eine solche Tabelle kann im Gesamtteam oder auch in Kleingruppen von 2-3 Personen erstellt
werden. In diesem Fall wird die Malihahmentabelle von der Kleingruppe auf Grundlage der
gemeinsamen Schwerpunktsetzung erstellt, danach im gesamten Team vorgestellt und nach
Abstimmung verabschiedet. Es werden also diejenigen Potenziale bearbeitet, die vom Team als
wichtig und vordringlich erachtet werden, wobei sich die Beteiligten nach Mdglichkeit im Konsens
darauf verstandigen sollen, welche Malinahmen vordringlich zu ergreifen sind.
Um die MalRnahmenplanung fiir alle im Team transparent zu haben, empfiehlt es sich, diese an einer
Pinnwand mit Moderationskartchen vorzunehmen.

7. Kommunikation des Prozesses und der Ergebnisse in den Betrieb

Die erfolgreiche Umsetzung des MalRnahmenplans setzt voraus, dass alle davon Betroffenen im Sinne
des Unternehmens »mitziehen«. Hierflr ist es notig, die Belegschaft moglichst frihzeitig von diesem
Prozess in Kenntnis zu setzen und die Notwendigkeit und den Nutzen — auch flr jeden einzelnen
Beschaftigten — zu erklaren; dies gilt erst recht fiir die Ergebnisse, also vor allem die
MaRnahmenplanung. Es ist daher Teil der Aufgabe des Projektteams, geeignete
KommunikationsmafRnahmen zu iberlegen und durchzufiihren; eine knappe Mitteilung, zum Beispiel
in einer Betriebszeitung oder per E-Mail, dirfte hierbei zumindest fir tiefergehende
Veranderungsvorhaben zu wenig sein. Die Palette adaquater MaRnahmen kann von
Betriebsversammlungen mit Fragemdoglichkeiten bis zu Workshops und Schulungen fir die
betroffenen Beschaftigten reichen. Medien, Wege, Methoden usw. der Kommunikation sind in jedem
Fall betriebsspezifisch, sorgfaltig zu prifen und festzulegen.

8. Umsetzung der MaBnahmen — und erneutes Messen, Bewerten, Uberpriifen

Die Umsetzung der MaRnahmen liegt nun in den Handen der im Prozess festgelegten

Verantwortlichen® und wird je nach Unternehmen und Vorhaben sehr unterschiedlich vonstatten
gehen. Deshalb wird an dieser Stelle auf Anleitungen oder Empfehlungen verzichtet.

Ganz wichtig ist jedoch, dass nach Ablauf der vereinbarten Frist, z.B. nach einem Jahr, eine neue
Schleife des Messens, Bewertens und Uberpriifens stattfindet, um kontrollieren zu kénnen, wie sich
das Unternehmen im Allgemeinen und die als Verbesserungspotenziale identifizierten Bereiche im
Besonderen weiterentwickeln. So kann das Selbstbewertungsinstrument einen wertvollen Beitrag zu
einem systematischen Verbesserungsprozess in den Unternehmen leisten.

9. Grundlegende Varianten

Durchfiihrung als Gruppenprozess

Dieses Selbstbewertungsinstrument kann — wie im Modellversuch BfNW-Handwerk geschehen — als
Gruppenprozess durchgefiihrt werden. Hierbei finden, zusatzlich zu den unternehmensinternen
MaRnahmen und Workshops, unternehmenstiibergreifende Treffen zum Erfahrungsaustausch statt.
Erfahrungen werden ausgetauscht zum Ablauf der Bestandsaufnahme, zu den Ergebnissen der
Bestandsaufnahme (Bewertung, Starken/Potenziale, Verbesserungsmallinahmen), zu gemeinsamen

* Naturlich kann sich auch hier das Unternehmen, wenn gewunscht/erforderlich, durch externe Begleitung unterstiitzen lassen.
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und spezifischen Handlungs- und Weiterbildungsbedarfen, die ggf. im Rahmen von gemeinsamen
Qualifizierungs-Workshops bearbeitet werden.

Durchfiihrung als Einzelberatung/Organisationsentwicklungsprozess

AuRerhalb des Modellversuchs BfNW-Handwerk wird das Selbstbewertungsinstrument standardmaiig
als Einzelberatung bzw. Organisationsentwicklungsprozess durchgefiihrt. Die Konzentration dieser
Anleitung auf die Darstellung des betriebsinternen Ablaufs tragt diesem Umstand Rechnung.
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