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Nicht nur die Ergebnisse zahlen

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) hat ein europdisches
Rahmenmodell fiir das Qualitditsmanagement entwickelt. Es unterstiitzt Unternehmen
beim Aufbau und bei der Implementierung solcher Systeme in der eigenen Organisation.

piE EFQM wurde 1988 als gemeinnutzige
Organisation von 14 fithrenden europi-
ischen Unternehmen gegriindet. Zu den
Grundungsmitgliedern gehorten unter
anderen Bosch, British Telecom, Volks-
wagen, KLM und Electrolux. Heute hat
die EFQM etwa 500 Mitgliedsunterneh-
men aus 60 europdischen Landern.

Basis fir ein umfassendes Manage-
mentsystem nach EFQM ist das soge-
nannte EFQM-Modell fiir Business Ex-
cellence. Dieses Modell wurde 1991 als
Grundlage fir die Selbsteinschitzung
von Unternehmen eingefahrt. Es er-
moglicht eine ganzheitliche Sicht auf
eine Organisation und bietet eine Hilfe-
stellung fur den Aufbau und die kon-
tinuierliche Weiterentwicklung eines
Qualitdtsmanagementsystems.

Der grundlegende Ansatz des EFQM-
Modells ist, dass nicht nur die Ergeb-
nisse eines Unternehmens betrachtet
werden, sondern auch die Prozesse, die
zu diesen Ergebnissen fihren und die
Menschen, die diese Prozesse ausfithren
und damit die Ergebnisse erzielen.

Das Modell besteht aus insgesamt
neun Kriterien, nach denen die einzel-
nen Bereiche eines Unternehmens oder
einer Organisation bewertet werden.
Diese Kriterien setzen sich aus funf Be-

Befdhigerkriterien:

1. Fiilhrung 10%
2. Strategie 10%
3. Mitarbeiter 10%
4. Partnerschaften und
Ressourcen 10%
5. Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen 10%

fahigerkriterien und vier Ergebniskrite-
rien zusammen und sind ihrerseits in
weitere Teilkriterien unterteilt (Abb.).
Insgesamt sind im EFQM-Modell
maximal 1.000 Punkte erzielbar, 500
Punkte in den Befahigerkriterien und
500 Punkte in den Ergebniskriterien.

Selbstbewertung

Das wichtigste Einsatzgebiet des EFQM-
Modells ist die Selbstbewertung eines

Ergebniskriterien:

6.Kundenbezogene Ergebnisse 15%
7. Mitarbeiterbezogene

Ergebnisse 10%
8.Gesellschaftsbezogene

Ergebnisse 10%
9.Schliisselergebnisse 15%

Abb.: Bei der Bewertung werden die einzelnen Kriterien unterschiedlich gewichtet.
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Unternehmens oder einer Organisation.
Das heifdt, das Unternehmen bewertet
sich anhand der genannten Kriterien
selbst, also ohne ein formliches externes
Auditierungsverfahren. Das Modell gibt
der Unternehmensfithrung dabei eine
recht objektive, auf Fakten beruhende
Gesamteinschatzung des Entwicklungs-
standes der Organisation und liefert
konkrete Hinweise auf vorhandene
Schwachpunkte und Verbesserungsmog-
lichkeiten. Wird die Selbstbewertung
mithilfe des Modells in regelmifSigen
Abstanden durchgefuhrt, kann die Ent-
wicklung des Unternehmens dadurch
sehr gut verfolgt und gesteuert werden.
Das EFQM-Modell fir Business Ex-
cellence ist auch die Grundlage fiir den
Ludwig-Erhard-Preis, der jahrlich im
Herbst an deutsche Unternehmen oder
Organisationen verliehen wird, die den
Gedanken der Business Excellence in he-
rausragender Weise umsetzen. °
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Qualitditsmanagement der Steuerberatung

Die Mitarbeiter

beteiligen
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Wirtschaftspriifer und Steuerberater Helmut Kohlhaas schatzt das flexible Modell European
Foundation for Quality Management (EFQM). Es orientiert sich nicht an Normen, sondern dient
derindividuellen Selbstbewertung. Dadurch lassen sich sowohl Mitarbeiter- und Fiihrungs-
kraftepotenziale als auch weiterer Entwicklungsbedarf der Kanzlei erkennen.

DATEV magagzin: Sie legen grofSen Wert
auf hohe Qualitdt. Dazu haben Sie sich
einer freiwilligen Qualifizierung nach
dem DStV-Qualitdtssiegel und nach der
Norm ISO 9001:2008 unterzogen. Das
war Ihnen offensichtlich noch zu wenig,
denn Sie orientieren sich dariiber hinaus
am EFQM-Modell. Was versteht man da-
runter? Was unterscheidet das EFQM-
Modell vom tiblichen Qualitdtsmanage-
ment?

Helmut Kohlhaas: Unsere Entwicklung
ging vom EFQM-Modell aus. Das ist ein
komplexes  Qualitatsmanagementsys-
tem zur Selbstbewertung, das sich aber
nicht an Normen orientiert, wie wir es
von der ISO-Norm kennen. So ist man
sehr flexibel und kann frei nach eige-
nem Entwicklungsbedarf handeln. Fer-
ner ist es ein ganzheitliches Konzept
uber alle Qualititsdimensionen, das die
verschiedenen Interessengruppen in ein
ausbalanciertes Verhiltnis zueinander
bringen will. Das wird auch als Stake-
holder-Modell bezeichnet. Mit diesem
Ansatz konnen zum Beispiel die Mitar-
beiterpotenziale erkannt und gehoben
werden. Der Mensch mit seinen Poten-
zialen und Entwicklungsmoglichkeiten
steht dabei im Zentrum: Mitarbeiter,
Fuhrungskrafte und Kunden sowie Ge-
sellschaftsgruppen. Es ist ein dynami-
sches Modell, in dem die Kompetenzen
aller Beteiligten zu erkennen und zu
entwickeln sind. Dadurch habe ich die
Chance gesehen, die Basis fiir eine zu-
kunftsfahige Kanzlei zu legen, um die
Kompetenzen der Mitarbeiter zu entwi-
ckeln und letztlich mich als Kanzleilei-

werden.

ter vom Tagesgeschift zu entlasten und
mich auf die Kanzleientwicklung, die
Weiterentwicklung unserer Dienstleis-
tungen und auf die eigene Fortentwick-
lung als Fuhrungskraft zu konzent-
rieren.

DATEV magazin: Wie sind Sie auf dieses
Modell aufmerksam geworden?

Helmut Kohlhaas: Meine Frau, die
sich im Rahmen von Organisationsent-
wicklung damit beschaftigt, hat mich
auf das EFQM-Modell aufmerksam ge-
macht. Aber auch DATEV-Consul-
ting hat mir das Business Excellence-
Konzept ,Ihr Weg zur Hochleistungs-
kanzlei“ vorgestellt. Im Juni 2006
starteten wir das Projekt mit einer
Kick-off-Veranstaltung. Mit DATEV-
Consulting fithrte ich ein etwa sechs-
stundiges Interview tiber die neun Kri-
terien des EFQM-Modells. Meine Aus-
sagen wurden dann durch Mitarbeiter-
interviews erginzt und uberpriift. Da
dieses DATEV-Projekt eine Ist-Auf-

Helmut Kohlhaas

ist Wirtschaftspriifer und Steuerberater. Seine Kanzlei
berdt seit tiber 42 Jahren mittelstandische Unternehmen,
aber auch Privatpersonen mit vielfaltigen Einkunftsarten
und komplexen Vermdgensverhdltnissen sowie gemein-
niitzige Vereine und Stiftungen. Durch die eigenen Erfah-
rungen in der Qualitdatsentwicklung soll kiinftig die Orga-
nisationsberatung als weitere Dienstleistung angeboten

nahme der Kanzlei beinhaltete, wurde
eine Selbstbewertung nach dem EFQM-
Modell durchgefiihrt. Bewertet wurden
die einzelnen Kriterien. Wir erreichten
damit eine Punktzahl, die tiber dem
Branchenschnitt lag, aber noch unter
den Werten der Besten. Es ergaben sich
Verbesserungspotenziale bei den EFQM-
Kriterien 1, 2, 3, 4, 7 und 8. Damit
lagen die zu bearbeitenden Themen
auf dem Tisch. Mit DATEV-Consulting
habe ich dann Prozessverbesserungen,
die durchgangige Anwendung von
DATEV-Software und die weitere Digi-
talisierung der Kanzleiprozesse verfolgt.
Dieser Change-Management-Prozess dau-
erte von 2006 bis 2009, da alle Ablaufe
neu definiert wurden. Parallel dazu
habe ich mit Unternehmensberatern
die Entwicklung eines Leitbildes so-
wie die der Fuhrungskrafte und Mit-
arbeiter vorangetrieben. Mithilfe der
externen Beratung haben wir regel-
méfig eine jahrliche Selbstbewertung
mit allen Mitarbeitern in zweitagigen
Workshops durchgefithrt. Alle Mitar-
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beiter haben unsere Kanzlei nach den
neun Haupt- und 32 Unterkriterien
des EFQM-Modells in Form von Fra-
gebogen bewertet. Abweichungen ha-
ben wir dann diskutiert, bis wir einen
Konsens erreicht hatten, der nicht
mehr als 25 Prozent vom unteren und
oberen Rand abwich. Daraus resultier-
te ein Aktionsplan, der sich in kurz-
und langfristige MafSnahmen aufteilte.
Danach priorisierten wir die einzelnen
Schritte nach Relevanz, zeitlichen und
finanziellen Ressourcen. Danach folg-

ner zukunftsorientierten Kanzlei ge-
meinsam zu gestalten. Die Mitarbeiter
entwickeln dadurch ihre fachliche und
personliche Kompetenz ebenso wie die
Fuhrungskrifte, die es dann allen Betei-
ligten gezielt ermoglicht, flexibel auf
Veranderungen zu reagieren. Das ist
die eigentliche Starke dieses Organisa-
tionsmodells.

DATEV magazin: Ein Vorteil dieses
Qualitatsmanagements ist die Integration
nicht monetdrer MessgrofSen, wie Kun-

»Die bewusste strategische Ausrichtung der Kanzlei auf

Servicequalitat schafft zufriedene Kunden, aber auch

zufriedene Mitarbeiter.*

ten weitere Beratungsprojekte, die in
einem vorgegebenen Zeitraum zu rea-
lisieren waren.

DATEV magagzin: Was sind Ihrer Erfah-
rung nach Erfolgsfaktoren, aber auch Ri-
siken? Wie wichtig ist es, in diesem Zu-
sammenhang Ergebnisse zu messen?

Helmut Kohlhaas: Das wesentliche Ri-
siko liegt in unbedachten Verhaltens-
weisen der Kanzleileitung. Es bedarf al-
so nicht nur der Mitarbeiterentwick-
lung, sondern auch im hohen MafSe der
Kompetenzentwicklung der Fihrungs-
krafte. Eine regelmafSige Schulung ist
daher fur beide gleichermafSen zwin-
gend. Die Ergebnismessung ist unver-
zichtbar, denn was man nicht messen
kann, kann man nicht managen. Die
Produktivitat konnte in vier Jahren je
nach Bereich zwischen 20 bis 30 Pro-
zent gesteigert werden.

DATEV magazin: Wie hoch beziffern Sie
den Aufwand fiir ein exzellentes Quali-
tatsmanagement? Wie viel Zeit miissen
Sie investieren, um den Qualitdtsan-
spruch umzusetzen?

Helmut Kohlhaas: Es ist ein kontinu-
ierlicher, mehrjahriger Veranderungs-
und Wachstumsprozess, der im We-
sentlichen die Haltung zu den Dingen
verdndert und vielfaltige Aktivitaten er-
fordert. Es ist die Chance fiir Mitarbei-
ter und Fuhrungskrafte, den Aufbau ei-

denzufriedenheit und Verbesserung inter-
ner Progzesse. Wie sind hier Ihre Erfah-
rungen?

Helmut Kohlhaas: Die bewusste strate-
gische Ausrichtung der Kanzlei auf Ser-
vicequalitét schafft zufriedene Kunden,
aber auch zufriedene Mitarbeiter. Zum
einen binden wir damit unsere Kunden,
zum anderen schaffen wir eine hohe
Identifikation der Mitarbeiter mit der
Kanzlei.

DATEV magazin: Nehmen die Mandan-
ten den Qualitatsanspruch der Kanzlei
wahr, und spielt Zertifizierung eine wich-
tige Rolle?

Helmut Kohlhaas: Die Mandanten ha-
ben heute ein ausgepragtes Qualititsbe-
wusstsein und nehmen guten Service
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dass in einer zertifizierten Kanzlei tiber-
durchschnittliche Dienstleistung er-
bracht wird. Wir haben eine sehr hohe
Mandantentreue und eine tiberdurch-
schnittliche Weiterempfehlungsquote.

DATEV magazin: Was setzen Ihre Mit-
arbeiter anteilig um?

Helmut Kohlhaas: Meine Mitarbeiter
waren von Anfang an in die Prozesse
involviert und haben sie aktiv mitge-
staltet. Unser heutiges Qualitatsma-
nagementsystem resultiert aus der ge-
meinsamen Arbeit von Mitarbeitern
und Fithrungskriften. Mit dem EFQM-
Modell mochten wir ausgewogene,
nachhaltige, tiberdurchschnittliche fi-
nanzielle und nicht finanzielle Ziele er-
reichen. Im EFQM-Modell ist Nachhal-
tigkeit bereits enthalten, da es auf aus-
balancierte Verhiltnisse zwischen allen
Interessengruppen, standige Fort- und
Ausbildung sowie Kompetenzsteige-
rung der Mitarbeiter und Fuhrungs-
krafte angelegt ist.

DATEV magagzin: Es gibt eine berufs-
rechtliche Komponente: Qualitdatssiche-
rung ist ein Muss.

Helmut Kohlhaas: Fir Wirtschafts-
prufer ist die Qualitatssicherung nach
der VO 1/2006 obligatorisch. Diese
Qualitatssicherung unterliegt keiner
externen Priifung, wie die Jahres-
abschlusspriifung. Auch der IDW-
Standard , Grundsatze fiir die Erstel-
lung von Jahresabschlussen (IDW
S 7)¢ unterstellt fir die Jahresab-
schlusserstellung ein berufsrechtliches
Qualitatssicherungssystem. Die Bun-
dessteuerberaterkammer hat eine
gleichlautende Verlautbarung in Ab-
stimmung mit dem Institut der Wirt-
schaftsprifer veroffentlicht, sodass

»ESs ist ein kontinuierlicher, mehrjahriger Veranderungs-

und Wachstumsprozess, der im Wesentlichen die

Haltung zu den Dingen verandert und vielfdltige

Aktivitaten erfordert.“

sofort wahr. ISO-Zertifizierung und
DStV-Qualitatssiegel, externe Audits
und Auszeichnungen registrieren die
Mandanten sehr wohl und erkennen,

hinsichtlich der Jahresabschlusser-
stellung auch fir den Steuerberater ei-
ne obligatorische Qualitatssicherung
gilt.





