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� Inhaltliche Aufteilung in zentral erarbeitete, generelle 
Verbesserungsmaßnahmen und dezentral erarbeitete, für die 
jeweilige Organisationseinheit spezifische Verbesserungs-
maßnahmen.

� Wesentlich beim Verbesserungsprozess ist, dass die 
Ergebnisse der Befragung nicht unreflektiert als Grundlage für 
die Erarbeitung von Verbesserungsmaßnahmen übernommen 
werden. Vielmehr ist auf Basis der Ergebnisse der Befragung 
zusätzlich eine Priorisierung durch die Verantwortlichen vor 
Ort in Bezug auf z.B. Verbesserungsbedarf, Einfluss-
möglichkeit, inhaltliche Wichtigkeit und zeitliche Dringlichkeit 
vorzunehmen.

� Für die Erarbeitung der Verbesserungsmaßnahmen / Aktions-
pläne sollte ein standardisierter Moderationsleitfaden 
eingesetzt werden, so dass Prozess und Ergebnisse 
vergleichbar sind.

� Das Umsetzungscontrolling sollte dezentral mit regelmäßigem 
Reporting an den Projektleiter / GF / Stabstelle / 6 erfolgen. 
Dies schafft dezentrale Verantwortung, zentrale Übersicht und 
generell Umsetzungs- und Ergebnisdruck.

Grundsätzliche Gestaltung des Verbesserungsprozess

Priorisieren der Themenfelder 
nach Dringlichkeit und Relevanz

Situation & Befragungsergebnisse

Vorbereitung
� Team festlegen
� Geeigneten Raum 

bereitstellen
� Arbeitsmaterial 

vorbereiten

Stärken und Schwächen aus 
Befragungsergebnissen 
herausarbeiten

Stärken und Schwächen zu 
Themenfeldern 
zusammenfassen und diese 
Gruppen benennen

Durchführen der Ursachen-
forschung für erkannte      
Stärken und Schwächen

Formulieren und einordnen
der möglichen Ursachen in 
PAPP
� Prozesse
� Arbeitsbedingung
� Personal & Führung
� Politik & Ziele

Identifizieren der Ursachen
mit hohem Verbesserungs-
potenzial für erkannte 
Schwächen (Diskussion, 
Punkten, Ranking)

Formulieren von geeigneten 
Verbesserungsmaßnahmen
und prüfen der Maßnahmen 
auf etwaige Zusammenhänge 

Überführen der entwickelten Verbesserungsmaßnahmen in einen übergeordneten
Maßnahmenplan, inklusive erwartete Verbesserungen, Verantwortlichkeiten und Terminen

Führungsv erhalten Ges taltung der
Arbe its proze ss e

Verä nde rungs -und Verbes se rungs kultur

Pe rsona lförderungInform ationsprozes se

Ausrei chende zur Verf ügung 
st ehende Arbeit smit t el (A .4)

Ge stal tu ng un d Zu stand  des 
Arbei tsu mf eld es ( Räume,  

Li cht,  Luft ,  et c.) ( A. 5)

Arbei ts bed in gu nge n

Ge rechte Vertei lun g der 
Arbei tsb elastung in meinem 
Arbei tsb ereich / Team(A.7)

Fai re und flexible 
Üb erstunden regelung (A.9)

Arbei tsorga nisation

Leistu ngsgerechte Be zah lung
(A.11)

Inf or mat ionen, die ich für  m eine 
tägl iche Arb ei t benöt ige, sind für  
mi ch <

- einf ach zugängl ich( B. 3a)
- recht zeit ig verf ügbar (B .3b)
- verst ändli ch /  gut  st rukt ur ier t
(B. 3c)

- voll ständi g( B.3d)

In fo s fü r d ie  täg li che  Arbei t

Ausr eichende I nfor m ati on und 

Abst imm ung zw ischen den 
einzeln en Abt eil ungen /  Teams,  
aber auch zw.  den 
Geschäft sstel len z. B. zur 
Verm eidung  von D oppelar beit en 
oder bei Neuer ungen und 

Veränd er ungen (B. 5a; 5b)

I ntern e Abs timmun gen

I nfo rm ati onen dur ch <

- Mi tar beit er -Zei tschr if t “Kontakt ” 
(B .4a)

- Int r anet (B. 4b)

- Lokales Inf opor tal B. 4c)
- E- mai l ( B. 4d)

- Schwar zes Br et t (B. 4g)

I nformation smedien

Au sreichender Wissens-
tran sfer zwisch en äl te ren 
erfah rene n und  jüngeren 
neuen  Ko llegen(B.6)Ausreichende Informationen 

über die Ziele, Ergebnisse  
und Entwicklun gen meiner 
organis atorischen E inh eit 
(B.1)

Ausreichende Informationen 
über die Ziele, Ergebnisse un d 
Entwicklun gen v on S chenker
(B.2)

Informationen durch 
Mi tarbei ter- und 
Teambesprechungen  (B.4e)

In fo rmatio nsma nage ment

Prozesse Arbeit sbedingungen

Personen/ Führung Polit ik / Ziele

Te ambes prec hungen 

Es  g ib t be rei ts  re gel mäßig e 
Be spre chu nge n au f 
Te ameb en e. Di e typi sch en  
Pro ble me i m Ra hme n des  
Ta ges ges chä fte s we rden  
dab ei  b esp roch en . 
Gemei ns am errei ch te  Z i ele  
und  Mögl i chke iten  der 
Ve rbes serun g werde n da be i 
al le rd in gs ni ch t reg el mäßig  
ang esp roch en .

Zusa mme na rbe it mit a ndere n 
Bere ic he n

Pro bl eme  d er Zu sam mena rbei t 
werde n nu r s itua ti v be spro che n 
(imm er we nn  e twa s sch ief gi ng ).

Kei ne g ereg el te n 
Besp rech ung en  mi t a nd eren  

Berei ch en zu r Verb esse run g der 
Zusa mmen arbe it .

Die  g eg ens ei ti ge n 
Anforde rung en  i m Si nn e ei ne r 
Kund en -L ie feran te n Be zi ehu ng  

an  wi ch ti ge n Sc hni tts te ll en  s in d 
un kl ar.

Einarbeitung

In wie we it di e Mi ta rbei ter im 
Rahm en de r Ei narb ei t od er 
be i Ände rung en   di e nö tige n 
Ba si si nformati one n für di e 
tä gl ic he Arbe it  e rh al te n 
bl ei bt unk la r. Es  g ib t zwa r 
ge re ge lte Vorga ben , a be r di e 
Umsetzu ng  i m Arb ei tsa ll tag 
wird d urch FK ni ch t va li di ert. 

In forma tions zugriff der 
Mitarbeiter

Es i st u nkl ar, we lch er 
Info rma tio nsb eda rf für di e 
täg li ch e Arb ei t be i de n 

e in zel ne n Pro zes sen  b este ht.

Da te n fü r d ie  Ke rn ge schä fts -
a ktivi täten we rd en  ü ber IT 
b erei tges te ll t . Pra xi s-
tau gl ic hke it und  

Vol l stä nd ig kei t wurd e bi sl ang  
n ich t s ystema ti sc h übe rprüft. 

Art u nd Form de r 
b esteh en den  In fo rmatio ns-

d efiz ite ist un kla r.

Arbeitsplatzpla nung

In  d er Arb ei ts pl anu ng  a rbei tet 
di e verfüg bare  Software mi t 
unz we ckm äßi ge n 
Pl an ung sgru nd lag en , was  z u 
häu fige n, nerv ig en 
Mis svers tä ndn is sen  u nd  
Ko rre kturen  fü hrt.

Ha rmonisierung de r 
Prozes szie le  

Di e Z iel e für Mita rb ei te r u nd  
Vo rg ese tzte we rden  in di vid ue ll   
a btei lu ng ssp ezi f isc h fe stge le gt. 
Ei ne  Harmo ni si erun g der Z ie le 
i m Kontex t d er Ge sa mt-
p roze sse fi nde t n och  z u weni g 
s ta tt. Das bi rgt d as  Ri sik o von  
Z i el kon fl ik te n un d ersc hwert 
d ie  erge bni so ri en ti erte 
Zus amme na rb ei t an  den  
Sch ni ttste ll en.     

Abteilungs de nk en

In  vie le n Berei che n wird  n och  z u 
seh r i n Abtei lu ng szi el en un d 
weni ge r i n Ges amtproz ess en 
ge dac ht. In de r Fol ge  o ptim iere n 
di e Berei che  ihre n Te il  der 
Pro zes se oh ne  d en  Bli ck  a uf d as  
Gesa mtopti mum zu  ri chte n. Da s 
fü hrt zu Konk urren zde nke n un d 
Rei bun gsv erlu sten  a n de n 
Sc hn ittsel le n.  

Wiss enstransfer

Die  W ei te rgab e vo n 
Wi sse n (z.B. von  
erfah re ne n Mitarb ei te rn auf 
jü ng ere) is t ni ch t i n 
Ab lä ufen  u nd  Proz esse n 
de s 
Pe rson al man age men ts  
ge re ge lt. Es bl ei bt der 
in di vid ue ll en  Ei nstel lu ng  
de s Ei nze ln en  u nd  d er 
Arb ei ts kul tur im Te am 
üb erla sse n, ob un d wie  e s 
stattfi nd et.

Herrsc ha fts wis se n

Äl tere Mi ta rbe iter hab en  o ft Vorbe hal te, ihre  Erfahru nge n un d Ihr 
Wi sse n wei te r zu  geb en , um sp äter no ch „ge brau cht zu werd en“.
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gegenüber 
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aktive Bewerbung 
des A ngebotes

Schulung planen 
und zeitnah 
durchführen
Erklärung des 
Leistungs-
angebots
Erläuterung der 
Broschüren

für ein neues 
Bonuspr ogr amm 
sind bisher keine 
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Ma ßnahmenpla n
in der  V er antw ortlichkeit der  B ereichs- und Teamleiter Beispiel

Entscheidungsfr ei-
räume/ K ompetenzen

Angemessene Gestaltungs-

und Ent scheidungsfr eiräume/ 
Vollmachten im eigenen 

Verantwortungsbereich (A.2)

Faire und flexible 
Arbeitsz eitregelung und ihre 
konkrete Umsetz ung (A.7)

A rbeitszeit / 
A rbeitsbelastung

Gerechte Verteilung der 

Arbeitsbelastung im direkten 
Arbeitsbereich / Team (A.4)

Leistungsgerechte Bezahlung 
(A.5)

Bezahlung

Angebotene Soz ialleistungen 
(z .B. B etriebliche 

Altersversorgung, 
G esundheitsför derung, <) 
(A.6)

Fragen bereich  „A. Pers önl iche Arbe itssit uat ion  / Arb eits plat z“ - For tset zu ng 

Beisp ielEntscheidungsfr ei-
räume/ Kompetenzen

Angemessene Gestaltungs-

und Ent scheidungsfr eiräume/ 
Vollmachten im eigenen 

Verantwortungsbereich (A.2)

Faire und flexible 
Arbeitsz eitregelung und ihre 
konkrete Umsetz ung (A.7)

Arbeitszeit / 
Arbeitsbelastung

Gerechte Verteilung der 

Arbeitsbelastung im direkten 
Arbeitsbereich / Team (A.4)

Faire und flexible 
Arbeitsz eitregelung und ihre 
konkrete Umsetz ung (A.7)

Arbeitszeit / 
Arbeitsbelastung

Gerechte Verteilung der 

Arbeitsbelastung im direkten 
Arbeitsbereich / Team (A.4)

Leistungsgerechte Bezahlung 
(A.5)

Bezahlung

Angebotene Soz ialleistungen 
(z .B. B etriebliche 

Altersversorgung, 
G esundheitsför derung, <) 
(A.6)
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Beisp iel

Priorisieren der Themenfelder 
nach Dringlichkeit und Relevanz

Situation & Befragungsergebnisse

Vorbereitung
� Team festlegen
� Geeigneten Raum 

bereitstellen
� Arbeitsmaterial 

vorbereiten

Stärken und Schwächen aus 
Befragungsergebnissen 
herausarbeiten

Stärken und Schwächen zu 
Themenfeldern 
zusammenfassen und diese 
Gruppen benennen

Durchführen der Ursachen-
forschung für erkannte      
Stärken und Schwächen

Formulieren und einordnen
der möglichen Ursachen in 
PAPP
� Prozesse
� Arbeitsbedingung
� Personal & Führung
� Politik & Ziele

Identifizieren der Ursachen
mit hohem Verbesserungs-
potenzial für erkannte 
Schwächen (Diskussion, 
Punkten, Ranking)

Formulieren von geeigneten 
Verbesserungsmaßnahmen
und prüfen der Maßnahmen 
auf etwaige Zusammenhänge 

Überführen der entwickelten Verbesserungsmaßnahmen in einen übergeordneten
Maßnahmenplan, inklusive erwartete Verbesserungen, Verantwortlichkeiten und Terminen

Führungsv erhalten Ges taltung der
Arbe its proze ss e

Verä nde rungs -und Verbes se rungs kultur

Pe rsona lförderungInform ationsprozes se

Ausreichende zur Verfügung 
stehende Arbeitsmittel(A.4)

Ge staltung und Zustand des 
Arbeitsumfeldes (Räume, 
Licht, Luft, etc.)(A.5)

Arbeits bedingunge n

Ge rechte Verteilung der 
Arbeitsbelastung in meinem 
Arbeitsbereich / Team(A.7)

Faire und flexible 
Überstundenregelung (A.9)

Arbeitsorga nisation

Leistungsgerechte Be zahlung
(A.11)

Inf or mat ionen, die ich für  m eine 
tägl iche Arb ei t benöt ige, sind für  
mi ch <

- einf ach zugängl ich( B. 3a)
- recht zeit ig verf ügbar (B .3b)
- verst ändli ch /  gut  st rukt ur ier t
(B. 3c)

- voll ständi g( B.3d)

In fos für d ie  tägliche  Arbeit

Ausr eichende I nfor m ati on und 

Abst imm ung zw ischen den 
einzeln en Abt eil ungen /  Teams,  
aber auch zw.  den 
Geschäft sstel len z. B. zur 
Verm eidung  von D oppelar beit en 
oder bei Neuer ungen und 

Veränd er ungen (B. 5a; 5b)

Interne Abs timmungen

I nfo rm ati onen dur ch <

- Mi tar beit er -Zei tschr if t “Kontakt ” 
(B .4a)

- Int r anet (B. 4b)

- Lokales Inf opor tal B. 4c)
- E- mai l ( B. 4d)

- Schwar zes Br et t (B. 4g)

Informationsmedien

Ausreichender Wissens-
transfer zwischen älte ren 
erfahrene n und jüngeren 
neuen Kollegen(B.6)Ausreichende Informationen 

über die Ziele, Ergebnisse  
und Entwicklungen meiner 
organis atorischen Einheit 
(B.1)

Ausreichende Informationen 
über die Ziele, Ergebnisse und 
Entwicklungen v on Schenker
(B.2)

Informationen durch 
Mitarbeiter- und 
Teambesprechungen (B.4e)

Informationsma nage ment

Prozesse Arbeit sbedingungen

Personen/ Führung Polit ik / Ziele

Te ambes prec hungen 

Es  g ib t be rei ts  re gel mäßig e 
Be spre chu nge n au f 
Te ameb en e. Di e typi sch en  
Pro ble me i m Ra hme n des  
Ta ges ges chä fte s we rden  
dab ei  b esp roch en . 
Gemei ns am errei ch te  Z i ele  
und  Mögl i chke iten  der 
Ve rbes serun g werde n da be i 
al le rd in gs ni ch t reg el mäßig  
ang esp roch en .

Zusa mme na rbe it mit a ndere n 
Bere ic he n

Pro bl eme  d er Zu sam mena rbei t 
werde n nu r s itua ti v be spro che n 
(imm er we nn  e twa s sch ief gi ng ).

Kei ne g ereg el te n 
Besp rech ung en  mi t a nd eren  

Berei ch en zu r Verb esse run g der 
Zusa mmen arbe it .

Die  g eg ens ei ti ge n 
Anforde rung en  i m Si nn e ei ne r 
Kund en -L ie feran te n Be zi ehu ng  

an  wi ch ti ge n Sc hni tts te ll en  s in d 
un kl ar.

Einarbeitung

In wie we it di e Mi ta rbei ter im 
Rahm en de r Ei narb ei t od er 
be i Ände rung en   di e nö tige n 
Ba si si nformati one n für di e 
tä gl ic he Arbe it  e rh al te n 
bl ei bt unk la r. Es  g ib t zwa r 
ge re ge lte Vorga ben , a be r di e 
Umsetzu ng  i m Arb ei tsa ll tag 
wird d urch FK ni ch t va li di ert. 

In forma tions zugriff der 
Mitarbeiter

Es i st u nkl ar, we lch er 
Info rma tio nsb eda rf für di e 
täg li ch e Arb ei t be i de n 

e in zel ne n Pro zes sen  b este ht.

Da te n fü r d ie  Ke rn ge schä fts -
a ktivi täten we rd en  ü ber IT 
b erei tges te ll t . Pra xi s-
tau gl ic hke it und  

Vol l stä nd ig kei t wurd e bi sl ang  
n ich t s ystema ti sc h übe rprüft. 

Art u nd Form de r 
b esteh en den  In fo rmatio ns-

d efiz ite ist un kla r.

Arbeitsplatzpla nung

In  d er Arb ei ts pl anu ng  a rbei tet 
di e verfüg bare  Software mi t 
unz we ckm äßi ge n 
Pl an ung sgru nd lag en , was  z u 
häu fige n, nerv ig en 
Mis svers tä ndn is sen  u nd  
Ko rre kturen  fü hrt.

Ha rmonisierung de r 
Prozes szie le  

Di e Z iel e für Mita rb ei te r u nd  
Vo rg ese tzte we rden  in di vid ue ll   
a btei lu ng ssp ezi f isc h fe stge le gt. 
Ei ne  Harmo ni si erun g der Z ie le 
i m Kontex t d er Ge sa mt-
p roze sse fi nde t n och  z u weni g 
s ta tt. Das bi rgt d as  Ri sik o von  
Z i el kon fl ik te n un d ersc hwert 
d ie  erge bni so ri en ti erte 
Zus amme na rb ei t an  den  
Sch ni ttste ll en.     

Abteilungs de nk en

In  vie le n Berei che n wird  n och  z u 
seh r i n Abtei lu ng szi el en un d 
weni ge r i n Ges amtproz ess en 
ge dac ht. In de r Fol ge  o ptim iere n 
di e Berei che  ihre n Te il  der 
Pro zes se oh ne  d en  Bli ck  a uf d as  
Gesa mtopti mum zu  ri chte n. Da s 
fü hrt zu Konk urren zde nke n un d 
Rei bun gsv erlu sten  a n de n 
Sc hn ittsel le n.  

Wiss enstransfer

Die  W ei te rgab e vo n 
Wi sse n (z.B. von  
erfah re ne n Mitarb ei te rn auf 
jü ng ere) is t ni ch t i n 
Ab lä ufen  u nd  Proz esse n 
de s 
Pe rson al man age men ts  
ge re ge lt. Es bl ei bt der 
in di vid ue ll en  Ei nstel lu ng  
de s Ei nze ln en  u nd  d er 
Arb ei ts kul tur im Te am 
üb erla sse n, ob un d wie  e s 
stattfi nd et.

Herrsc ha fts wis se n

Äl tere Mi ta rbe iter hab en  o ft Vorbe hal te, ihre  Erfahru nge n un d Ihr 
Wi sse n wei te r zu  geb en , um sp äter no ch „ge brau cht zu werd en“.
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Ma ßnahmenpla n
in der  V er antwortlichkeit der  Bereichs- und Teamleiter Beispiel

Entscheidungsfr ei-
räume/ Kompetenzen

Angemessene Gestaltungs-

und Ent scheidungsfr eiräume/ 
Vollmachten im eigenen 

Verantwortungsbereich (A.2)

Faire und flexible 
Arbeitsz eitregelung und ihre 
konkrete Umsetz ung (A.7)

Arbeitszeit / 
Arbeitsbelastung

Gerechte Verteilung der 

Arbeitsbelastung im direkten 
Arbeitsbereich / Team (A.4)

Leistungsgerechte Bezahlung 
(A.5)

Bezahlung

Angebotene Soz ialleistungen 
(z .B. B etriebliche 

Altersversorgung, 
G esundheitsför derung, <) 
(A.6)
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Gerechte Verteilung der 

Arbeitsbelastung im direkten 
Arbeitsbereich / Team (A.4)

Faire und flexible 
Arbeitsz eitregelung und ihre 
konkrete Umsetz ung (A.7)

Arbeitszeit / 
Arbeitsbelastung

Gerechte Verteilung der 

Arbeitsbelastung im direkten 
Arbeitsbereich / Team (A.4)

Leistungsgerechte Bezahlung 
(A.5)

Bezahlung
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Beisp iel

Gesamt-
ergebnisse

Einzel-
ergebnisse

Maßnahmen für das 
Unternehmen insgesamt 

Definierte Maßnahmenpakete
für einzelne 

Standorte

Abteilungsbezogene
Maßnahmen

Gesamt-
ergebnisse

Einzel-
ergebnisse

Maßnahmen für das 
Unternehmen insgesamt 

Definierte Maßnahmenpakete
für einzelne 

Standorte

Abteilungsbezogene
Maßnahmen

Führungsverhalten Gestaltung der
Arbeitsprozesse

Veränderungs- und Verbesserungskultur

PersonalförderungInformationsprozesse

Ausreichende zur Verfügung 
stehende Arbeitsmittel (A.4)

Gestaltung und Zustand des 
Arbeitsumfeldes (Räume, 
Licht, Luft, etc.) (A.5)

Arbeitsbedingungen

Gerechte Verteilung der 
Arbeitsbelastung in meinem 
Arbeitsbereich / Team (A.7)

Faire und flexible 
Überstundenregelung (A.9)

Arbeitsorganisation

Leistungsgerechte Bezahlung
(A.11)

Informationen, die ich für meine 
tägliche Arbeit benötige, sind für 
mich <
- einfach zugänglich (B.3a)
- rechtzeitig verfügbar (B.3b)
- verständlich / gut strukturiert
(B.3c)

- vollständig (B.3d)

Infos für die tägliche Arbeit

Ausreichende Information und 
Abstimmung zwischen den 
einzelnen Abteilungen / Teams, 
aber auch zw. den 
Geschäftsstellen z. B. zur 
Vermeidung von Doppelarbeiten 
oder bei Neuerungen und 
Veränderungen (B.5a; 5b)

Interne Abstimmungen

Informationen durch <

-Mitarbeiter-Zeitschrift “Kontakt” 
(B.4a)

-Intranet (B.4b)

-Lokales Infoportal B.4c)

-E-mail (B.4d)

-Schwarzes Brett (B.4g)

Informationsmedien

Ausreichender Wissens-
transfer zwischen älteren 
erfahrenen und jüngeren 
neuen Kollegen (B.6)Ausreichende Informationen 

über die Ziele, Ergebnisse  
und Entwicklungen meiner 
organisatorischen Einheit 
(B.1)

Ausreichende Informationen 
über die Ziele, Ergebnisse und 
Entwicklungen von Schenker
(B.2)

Informationen durch 
Mitarbeiter- und 
Teambesprechungen (B.4e)

Informationsmanagement

∑= 
gewichtete 
Relevanz

der Ursachen
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für die tägl. 
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Arbeits-
organisation

Arbeits-
bedingungen

Ziel-
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denken

Herrschafts-
wisssen

Ein-
arbeitung

Informations-
zugriff

Arbeitsplatz-
planung

Wissens-
transfer

Zusammen-
arbeit 

Politik / ZielePersonenArbeitsbedingungenProzesseUrsachen

Themen-
feld
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Was ist beim grundsätzlichem Vorgehen im 
Verbesserungsprozess zu beachten?

Das Problem bei Verbesserungsansätzen in vielen Unternehmen ist, 
dass einem unbefriedigenden Ergebnis vordergründig Ursachen und 
ein Lösungsansatz zugeordnet werden. Vielfach bleiben die 
Verbesserungen durch diese Lösungsansätze unter 
den Erwartungen, weil die tiefer liegenden Ursachen nicht erkannt und 
im Verbesserungsansatz nicht mit einbezogen wurden.

Situation / 
Befragungsergebnis

Was sind die Fakten?

Ursachen

Woran liegt es?

Ansatz für Strategie / 
Maßnahmen

Was müssen wir tun?

Bewertung

Wo ist Handlungsbedarf?

2

1

3

4
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Wie sieht der Verbesserungsprozess mit der 
M+M PAPP-Ursachenanalyse aus?

Systematische Analyse der Ursachen für Schwächen / Defizite bei der 
Bewertung / Zufriedenheit mit 4 klaren Betrachtungsperspektiven

P
P

P

A

Prozesse

Arbeitsbedingungen

Personen

Politik / Ziele
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Welches gedankliche Konstrukt steht hinter der
M+M PAPP-Ursachenanalyse?

EFQM Excellence Modell

Das Vorgehen nach PAPP basiert auf den Strukturen des EFQM 
Excellence Modells, ohne dabei den Anwendern das vertiefte 
Verständnis der damit verbundenen Komplexität abzufordern

Lernen & Entwickeln

Kunden
Ergebnisse

Gesellschaft
Ergebnisse

Schlüssel-
Leistungen/
Ergebnisse

Ergebnisse 50%

Mitarbeiter
Ergebnisse

Politik &
StrategieFührung Prozesse

Befähiger 50%

Mitarbeiter

Partnerschaften 
& Ressourcen

1. Prozesse 2. Arbeits-
bedingungen

3. Personen 4. Politik / 
Ziele
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� Bewerten der Ergebnisse

� Festlegen der Handlungsfelder

� Diskutieren möglicher Ursachen

� Erarbeiten konkreter Verbesserungen
und Umsetzungsschritte

Politik / Ziele

Prozesse / Abläufe

Personen / Verhalten

Situation /
Befragungsergebnis

Ursachen

Ansatz für 
Strategie /

Maßnahmen

Arbeitsbedingungen

Strukturierter Verbesserungsworkshop: 
� Aufarbeiten der Ergebnisse und Clustern der dabei 

identifizierten Stärken und Schwächen zu Themenfeldern 

� Identifizieren der hinter den Ergebnissen liegenden 
möglichen Ursachen für die identifizierten Themenfelder 
(PAPP-Perspektiven)

� Herausarbeiten der Hauptursachen und prüfen auf ggf. 
bestehende Wechselwirkungen

� Setzen von Prioritäten und Festlegen, welche der 
Hauptursachen mit Blick auf die erwartete 
Ergebniswirkung und den erwarteten Aufwand vorrangig 
abgestellt werden sollen

� Formulieren konkreter Verbesserungsmaßnahmen und 
Grobplanung des weiteren Vorgehens

Abgleich der entwickelten Verbesserungsmaßnahmen mit 
bereits geplanten oder laufenden Aktivitäten in der 
Organisation und synchronisieren der einzelnen 
Maßnahmen zueinander

Vorgehen nach PAPP - Systematisches Entwickeln von 
Verbesserungsmaßnahmen

Saubere Analyse möglicher Ursachen statt Schnellschuss bei 
der Maßnahmenfindung

M+M PAPP: Strukturiertes Herangehen, einfach erlernbar und 
schnell umzusetzen
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Systemberater für Business Excellence

M+M Management + Marketing Consulting GmbH

Weitere Informationen unter www.m-plus-m.de

Ihr Ansprechpartner:
Steffen Silbermann, Tel.: 0561-709 79-13


