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DAS UNTERNEHMEN

Das 1983 gegriindete Einzelunternehmen Rolf Steffen firmiert seit 2006 als Akti-
engesellschaft. Seit 1984 ist das Unternehmen ein Ausbildungsbetrieb. Die Team
Steffen AG bietet Leistungen in den Bereichen Heiztechnik, Sanitartechnik, Bader
und Elektrotechnik an. Zusatzliche besondere Leistungen wie Notdienst, Nach-
Feierabend-Service oder Terminvereinbarung auch per Internet runden das Service-
Spektrum ab, erfordern allerdings auch einen erhdhten Aufwand in der Koordination.
Das Unternehmen gliedert sich in fiinf Leistungscenter:
1. Leistungscenter Management
Managementzentrum fiir modernes Management im Handwerk; Ausbildung —
Lernen im Kundenauftrag
2. Leistungscenter Industrie
MaRgeschneiderte Technologielosungen fiir Medien-(Wasser, Gas) und Rohr-
technik, Wartung von Produktionseinrichtungen, Betreuung von Gebaudetechnik
3. Leistungscenter Elektro
Sicherheits- und Kommunikationstechnik, Lichtsysteme, Klimatechnik, Photo-
voltaikanlagen
4. Leistungscenter Handwerk
Heiztechnik: Warmepumpen, Solaranlagen, Heizanlagen, Kraft-Warme-Kopp-
lung; Sanitartechnik: Badgestaltung, Installation
5. Leistungscenter Handel
Fachhandel
Team Steffen ist seit 1996 nach ISO goon zertifiziert. Das Unternehmen hat schon
verschiedene Preise gewonnen, darunter der Marketingpreis des Deutschen
Handwerks (2001), der Qualitatspreis NRW (2002) und der Hermann-Schmidt-Preis
flir innovative Ausbildung. Zu den Kunden zahlen Privatkunden und Industrie-
unternehmen.

AUSGANGSSITUATION: MOTIVATION FUR DAS WISSENSMANAGEMENT

Warum professionelle Wissensarbeit? 1988 stieg Udo Steffen, der Bruder des Vor-
stands, in das Unternehmen ein. Er iibernahm die Leitung des Finanz- und Rech-
nungswesens und stief schnell auf ein Problem: Die Rechnungsstellung auf Basis
von Stundenzetteln und weiteren Dokumenten der Techniker oder AufRendienst-
mitarbeiter erforderte enormen Aufwand. Mithsam mussten Rolf Steffen oder die
Meister die Texte und Zahlen auf den eingereichten Dokumenten interpretieren.
Es gab standige Nachfragen.



Daher baute man, beginnend mit dem Erfahrungsaustausch zwischen den Be-
teiligten, ein eigenes System auf, das die Rechnungsstellung fiir alle erleichterte.
Mit Hilfe dieser Erfahrung lieBen sich weitere verbesserungsbediirftige Punkte
identifizieren und schrittweise optimieren. So wurden gute Losungen fiir echte
Probleme entwickelt — das fand nicht nur unter den Mitarbeitern groRen Anklang,
sondern auch bei den Lieferanten.

Weiter so!

Rolf Steffen wollte die positiven Erfahrungen nutzen, um das Klima der Offenheit
und des Erfahrungsaustausches nachhaltig im Unternehmen zu verankern. Zu
diesem Zweck wollte er fiir alle Mitarbeiter groRtmogliche Transparenz schaffen.
Denn nur so war es seiner Uberzeugung nach maglich, seinem Team auch Verant-
wortung zu tbertragen: Erst wenn die Mitarbeiter alle relevanten Informationen
bekommen und das Vertrauen des Chefs geniel3en, kdnnen sie eigenverantwort-
lich handeln und entscheiden. Dass damit zugleich ihre Zufriedenheit steigt, war
und ist selbstverstandlich ebenfalls erwiinscht.

Im ersten Schritt haben Rolf und Udo Steffen ihre organisationsrelevanten Erfah-
rungen in einer Wissensdatei festgehalten, die sie laufend mit neu gewonnenen
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Erkenntnissen aktualisieren.

WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Innerbetrieblicher Know-how-Transfer

Flihrung basiert bei Team Steffen auf drei zentralen
Gedanken:

1. Ziele statt Aufgaben

2. Transparenz fur alle

3. Verantwortung fur alle

Fiihren heit nicht mehr, Aufgaben zu verteilen, sondern
Ziele zu setzen. Aus den Meistern, den Leitern der Leistungs-
center, sind de facto eigenstandige Unternehmer geworden.
Das funktioniert reibungslos, denn die Meister kennen ihre
Aufgabengebiete gut und haben wenig Fiihrungsbedarf.
Zusatzlich hat man einige administrative Aufgaben zen-
tralisiert,um die Fiihrungskrafte zu entlasten. Der Erfolg
ist sichtbar. Rolf Steffen fiihrt inzwischen nur noch sechs
Mitarbeiter — hauptsachlich die Leiter der Leistungscenter.
Dadurch braucht er nur noch 30% seiner Kapazitat fur die
Mitarbeiterfiihrung aufzuwenden; die tibrigen 70% stehen
ihm fir sein eigenes Leistungscenter — Management — zur
Verfligung.

Verstandnis und Transparenz wichtiger Kennzahlen

Eine zentrale Voraussetzung hat dieses System:Jeder im
Unternehmen braucht die volle Transparenz, insbesondere
Einblick in das gesamte Zahlenwerk. Innerhalb der Branche
ist eine solche Transparenz nicht tblich. Zahlen, Daten und
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Fakten bilden jedoch die Grundlage der zielorientierten
Fihrung. Daher bindet die Team Steffen AG ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in die unternehmensinternen
Ablaufe, Zusammenhange und Entscheidungen ein. Jeder
soll weitgehend selbststandig, eigenverantwortlich und an
den gemeinsamen Zielen ausgerichtet arbeiten. Um das zu
erreichen, erortert man mit der Belegschaft unter anderem
Fragen wie diese:

B Wie viel verdient mein Chef?

B Was passiert mit meinem Lohn?

B Wie hoch ist die Umsatzrendite im Handwerk?
Aufgrund des vermittelten Know-hows liber betriebswirt-
schaftliche Zusammenhange haben die Mitarbeiter ein
grolReres Verstandnis fir betriebswirtschaftliche Zahlen.

Es gibt daher weniger Missverstandnisse oder falsche Ein-
schatzungen, wie sie aus Unwissenheit entstehen wiirden.
Ein Beispiel macht das deutlich: Die Techniker von Team
Steffen, die fiir die praktische Projektausfiihrung verantwort-
lich sind, erhalten vollstandigen Einblick in die Kalkulation
(Zeitkalkulation, Einkaufspreise, Kalkulationszuschlage ...)
und die Vertragsmodalitaten. In kritischen Momenten oder
an kritischen Punkten im Projektverlauf konnen die beteilig-
ten Techniker in die Entscheidung liber das ,,Ob“ und ,Wie*
des Projekthandlings eng eingebunden werden, ja sogar
beim Kunden vor Ort selbststandig Entscheidungen treffen.




/128

O
|

.J];|Ji

8eis
1

I ”E]lt' nm
|

b

=

Tafel-Runde: Beim monatlichen, ZDF"~Friihstiick berichtet der Chef Giber

Zahlen, Daten, Fakten

Das ,,ZDF-Friihstiick“: innerbetriebliche Offenheit ...

Einmal im Monat sind alle Mitarbeiter des Unternehmens
eingeladen zum ,ZDF“-Friihstiick — das Kiirzel steht fiir
Zahlen, Daten, Fakten. Die Veranstaltung beginnt jeweils
eine Stunde vor der offiziellen Arbeitszeit, die Teilnahme ist
freiwillig. Bei diesem Zahlenfriihstiick erlautert Rolf Steffen
die aktuelle Situation des Unternehmens und der einzelnen
Leistungscenter.

Aus didaktischen Griinden prasentiert er die Informationen
auf einer eigens dafiir hergestellten groen Magnettafel,
obwohl im Raum ein Laptop mit Beamer zur Verfligung
steht. Die Mitarbeiter bekommen die aktuelle Erfolgsrech-
nung detailliert vorgeflihrt, angereichert mit zahlreichen
Trendkennzahlen und weiteren Fakten. Als Grundlage dafiir
dient die von den Leitern der fiinf Leistungscenter aufge-
stellte Jahresplanung nach Umsatz, Kosten und Gewinn.

... als Gewinn fiir alle

An der Tafel sehen die Mitarbeiter auRerdem deutlich,
welchen Einfluss die aktuelle Auftragslage auf Ihre Gewinn-
beteiligung hat. Dieser Leistungs- und erfolgsorientierte
Bonus (LEO-Gewinn-Beteiligung®) honoriert das Interesse
und den Einsatz fiir das Unternehmen. Er steigert die Be-
reitschaft, verkaufsaktiv tatig zu sein und kontinuierlich
an Verbesserungen mitzuwirken. Grundlage der Ausschit-
tung ist immer der Gesamterfolg des Teams; ein Verteiler-
schlissel berlicksichtigt die Stellung und Verantwortung
der einzelnen Teammitglieder.
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Ein Mitarbeiter von Team Steffen iiber das,,ZDF*~Friihstiick

Die Aufgabenbesprechung der Techniker

Jeden Morgen kommen die Techniker (Monteure) bei Team
Steffen zusammen, um die anstehenden Auftrage zu bespre-
chen. Anhand von Auftragsmappen verteilt man einerseits
die Auftrage, andererseits ordnet man auch die Mitarbeiter
und Auszubildenden den einzelnen Technikern zu. Doppel-
Auftragskarten mit Ortskennzeichen halten das Ergebnis
dieser Aufteilung fest. Je einen Teil der Karte nimmt der
Techniker mit, das Doppel wird in eine Tafel mit der Ubersicht
aller Techniker und ihrer Touren integriert. Dadurch weif3

die Zentrale zu jedem Zeitpunkt, wer wo unterwegs ist und
welche Touren die Mitarbeiter fahren. So kann sie Servicean-
fragen schnell beantworten —in der Regel mit der sogenann-
ten Sofort-Termin-Kompetenz: Der Kunde bekommt beim
ersten Anruf einen Termin fiir eine Fachberatung oder einen
Reparaturauftrag.



Stets ist in der morgendlichen Aufgabenbesprechung auch
ein Vertreter aus dem Servicebereich anwesend, um bei-
spielsweise die eingetroffenen Kundenauftrage abzustim-
men. So erfahren einerseits die Techniker zeitnah von zusatz-
lichen Auftragen; andererseits kann der Service-Mitarbeiter
seinem Kunden verbindlich Auskunft geben, ob und wann
der Techniker kommen kann. Auch weitere wichtige Informa-
tionen werden in dem Kreis ausgetauscht — beispielsweise
Uber laufende Auftrage oder liber Probleme mit der Waren-
abholung beim GroRhandel.

Das Bemerkenswerte an der Besprechung: Die Mitarbeiter
haben sich selbst freiwillig auf diese Weise organisiert und
erscheinen etwa 20 Minuten vor ihrem eigentlichen Arbeits-
beginn.

2. Uberbetrieblicher Know-how-Transfer: das Netzwerk
UPTODATE

Die Ausgangsfrage flir den Transfer von Wissen zu anderen
Unternehmen war: Warum gelingt es den Chefs in anderen
Handwerksunternehmen nicht, die guten Ansatze umzusetzen?

Bereits vor liber 20 Jahren begannen die Gebriider Rolf und
Udo Steffen, ihr Wissen durch Seminare und Live-Trainings

im eigenen Unternehmen an Kollegenbetriebe weiterzugeben.
Die Teilnahme an einem Modellversuch zu einer neuen
Ausbildungskultur von Meistern und Gesellen — unter Fiihrung
des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) — bildete

dann die Basis dafiir, den Wissenstransfer noch weiter zu
professionalisieren.

Die Ergebnisse des Modellversuchs flossen in die tiberbe-
triebliche UPTODATE-Initiative ein, die Team Steffen aus den
Erfahrungen im eigenen Hause entwickelt hatte. Ziel dieser
Initiative ist es, andere Unternehmen mit den Grundsatzen
und den Erfahrungen der Team Steffen AG vertraut zu
machen und nach gleichem Standard zu qualifizieren. Doch
wie stellt man sicher, dass die in Seminaren und Praxisphasen
erworbenen Kenntnisse im Unternehmen auch wirklich
umgesetzt werden, dass die Fihrungskrafte einen echten
Wandel vollziehen? Beispielsweise holt man von den
Mitarbeitern der teilnehmenden Unternehmen anonyme
Riickmeldungen ein. Auch muss das Unternehmen ein Aus-
bildungsbetrieb sein. Nur durch den TUV Hessen qualifizierte
Unternehmen dirfen anschlieRend die Bezeichnung,Profi
im Handwerk" tragen.
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Wer ist gerade wo? Bei Team Steffen ist die Zentrale stets im Bilde

Praxisnaher Transfer: UPTODATE-Seminar fiir Handwerksbetriebe

Die,,Profis im Handwerk“

Auf diese Weise entstand ein bundesweites Netzwerk
von derzeit rund 200 gleichgesinnten Unternehmen. Sie
betreiben einen regen Informations- und Erfahrungs-
austausch Uber ein eigenes Portal, mit Prasenzveranstal-
tungen und Online-Angeboten. Solche Termine kdnnen
mehrere hundert Mitarbeiter im ganzen Bundesgebiet
erreichen. Die Mitgliedsunternehmen haben sich aulRerdem
regional organisiert und unterstiitzen sich gegenseitig,
sogar durch den Austausch von Mitarbeitern.

Regelmalige Umfragen via Internet unter den Mitglieds-
unternehmen helfen die Themen zu lokalisieren, die den
Handwerksbetrieben wirklich wichtig sind. Die Mitglieder
des Netzwerks unterstitzen sich gegenseitig, gegebe-
nenfalls ist Rolf Steffen auch mit persénlichem Einsatz
vor Ort, wenn es zum Beispiel um die Lésung einer Nach-
folgefrage geht.
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NUTZEN FUR DIE TEAM STEFFEN AG

Der Nutzen der Wissensmanagement-MaBnahmen ist deutlich spiirbar und zeigt sich in

allen Bereichen des Unternehmens. Beispielhafte Beobachtungen aus der Praxis:

B Messbar gesteigerte Produktivitat

B Messbar gesenkte Fehlerkosten, durch stetiges Lernen aus Fehlern

B Geringeres Debitorenziel, durch schnelle Rechnungsstellung auf Basis der Stundenzettel
und Materialnachweise

B Weniger unberechnete Leistungen (Fehlzeiten) als friiher, dank optimierter Auftragsdoku-
mentation

B Hohere Kundenzufriedenheit durch den ausgebauten, besseren Service: Notfall-Bereit-
schaft, Nach-Feierabend-Dienst, Online-Soforttermin ...

B Auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind zufriedener —ihr Engagement in den freiwil-
ligen Veranstaltungen spricht fiir sich

Udo Steffen, Controlling Team Steffen AG

IMPLEMENTIERUNG, ERFOLGSFAKTOREN, PROBLEME

Zu Beginn brachte die neue, hohe Transparenz auch Herausforderungen
mit sich. Die Generationen reagierten unterschiedlich auf die Einfiih-
rung der neuen Kultur im Handwerk —insbesondere altere Mitarbeiter
waren Transparenz nicht gewohnt. Auch im praktischen Informations-
transfer ergaben sich Fragen, beispielsweise: Glauben die Mitarbeiter
die vorgelegten Zahlen? Hier war zunachst Aufklarung notwendig, um
Vertrauen zu schaffen.

Im Lauf der Zeit jedoch liberwogen die positiven Erfahrungen. Parallel
dazu kristallisierte sich heraus, auf welchen entscheidenden Faktoren
der Erfolg der MalRnahmen basierte.
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Zentrale Erfolgsfaktoren im Uberblick

B Erzeugung von ,gleichen Bildern im Kopf*“ - gleiches Verstandnis-
niveau

B Fihrung durch Ziele und Verantwortung statt durch Aufgaben

B Weitreichende Transparenz fur alle, bis hin zu Léhnen und Gehéltern
der Mitarbeiter selbst

B Kaufmannische Kompetenz der ,,Handwerker”, Wissen uber
betriebswirtschaftliche Zusammenhange

B Auswahl der richtigen Leute, Kompetenzen und Fahigkeiten der
eigenen Mitarbeiter

B Definition und Controlling interner und externer Leistungsversprechen —
Beispiel intern:,Die Rechnungserstellung erfolgt einen Tag nach
Leistungserbringung”
Beispiel extern:,Der Kunde bekommt beim ersten Anruf eine
Terminzusage”

Heike Lantz, Teilnehmerin einer Schulung

STRATEGIE, NACHHALTIGKEIT UND NACHSTE SCHRITTE

In Zukunft sollen Ideen aus der Entwicklung noch schneller an den
Markt gebracht werden. Dafiir ist zundchst zweierlei zu leisten: Zum
einen mussen die notwendigen finanziellen Mittel bereitgestellt wer-
den.Zum anderen gilt es, die fiir die Umsetzung der Ideen geeigneten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu identifizieren und einzuplanen.

Geplant ist ferner die Einrichtung weiterer unternehmensiibergreifen-
der Arbeitskreise mit den Partnerbetrieben im Handwerk nach dem
Muster,Ich schule dein Team, du schulst mein Team“. Chefs sollen bei
diesem Modell wechselseitig die Schulung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern aus Kollegenbetrieben libernehmen.

Ein weiterer Schritt ist,gemeinsam mit der Gruppe der qualifizierten
Unternehmen, der Aufbau eines bundesweiten Servicenetzwerks fir
Fachberatung und Kundendienst im Bereich Haus- und Gebaudetechnik.
Eine zentrale Plattform und ein Callcenter sollen fachkundige Hand-
werker vermitteln; die Fachberatung ist in ein strategisches Marketing
integriert. Wichtig ist ferner, dass die Betriebe nicht an einzelne Hersteller
gebunden sein diirfen. Dieses Netzwerk soll die Kompetenzen und
Erfahrungen aller Teilnehmer biindeln, das Know-how dem gesamten
Kreis zuganglich machen und den Kunden einen hochstmdglichen
Nutzen bieten.

Das Netzwerk strebt an, neue Zielgruppen und Auftragspotenziale zu
erschliel3en, die fiir einen Einzelbetrieb nicht erreichbar sind — eine inte-
ressante Perspektive fiir alle, die sich durch gute Organisation Vorteile
verschaffen méchten.
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