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Systemorientiertes Management

Systeme:

Systeme sind geordnete Ganzheiten, welche aus Elementen bestehen, die zueinander
in funktionalen, wechselseitigen Beziehungen stehen und durch Zusammenwirken als
Ganzes eine sinnvolle Funktion erfiillen. So kénnen auch Familien, Teams, Unterneh-
men, Markte und ganze Gesellschaften als Systeme betrachtet werden, was einen
Zugang zu einem ganzheitlichen und interaktiven Denken und Handeln erméglicht.
Systeme bestehen meist aus teilautonomen Subsystemen (Menschen, Abteilungen
usw.) und sind selbst abhangiger und beeinflussender Bestandteil von ibergeord-
neten Supersystemen (Konzernen, Markten, Wirtschaftsraumen usw.).

Systemorientiertes Management:

Das Modell ist eine Betrachtungsweise, welche die Komplexitat des Unternehmens-
systems Gberschaubar und damit managebar macht. Ein solches Management
vertraut auf die Selbstorganisationskrafte im lebendigen System und verzichtet
darauf auf alles im Detail Einfluss nehmen zu wollen und das Unternehmen wie eine
Maschine unter Kontrolle zu haben. Es schafft lediglich optimale Bedingungen fiir
das vernetzte Funktionieren als offenes, dynamisches, soziales, ékologisches und
wirtschaftliches System, welches in einer entsprechenden Umwelt tberleben will
und dies auch nachhaltig kénnen soll.



Unternehmensfiihrung (Management) n

Die Fithrung einer Unternehmung hat die Aufgabe, das Uberleben und Gedeihen der
Organisation in der zunehmend globaler werdenden Konkurrenz in einer sich rasch
wandelnden und 6kologisch sehr belasteten Umwelt sicherzustellen.

Die Unternehmens- und die Bereichsleitung missen sich unter Berlicksichtigung

der aktuellen Gegebenheiten in Politik, Wirtschaft, Markt, sozialer und 6kologischer
Umwelt laufend Gedanken machen (ber die Ziele und Strategien, die diesem guten
Uberleben dienen. Dabei gehért die Unternehmung meist Aktionaren, welche Gewinn
und Wertsteigerung ihrer Anteile (Shareholder Value) fordern. Das Management muss
also verschiedene Personengruppen (Stakeholder) «zufriedenstellen»:

— Kunden
— Mitarbeiter — Eigentlimer
— Lieferanten — Kapitalgeber
— Anwohner/Nachbarn — Offentlichkeit

Um ein koordiniertes und zielgerichtetes Handeln aller Beteiligten sicherzustellen,
entwickelt die Filhrungsgruppe folgende Leitgedanken:

Vision Mission

Wie sieht unsere Utopie der Was ist unser Auftrag?
Unternehmens-Zukunft aus? Was wollen die Aktionare,
Was mochten wir sein? die Kunden, die Mitarbeiter,

die Gesellschaft von uns?

Strategie

Wie wollen wir vorgehen, welche Schwerpunkte setzen, welche Markte bearbeiten,
welche Produkte entwickeln, wie uns organisieren, finanzieren, welche Mitarbei-
ter beschaffen und wie férdern und erhalten usw.? Wie wollen wir fithren? Welche
Unternehmenskultur pflegen?

Diese Aspekte werden meist in einem Unternehmensleitbild vereinfacht festgehalten.



Unternehmensfiihrung (Management)

Ausrichten aller betrieblichen Krifte auf die Strategieziele

Diese Leitgedanken werden dann in den konkreten Teilstrategien in den Bereichen
Strategie, Struktur und Kultur «operationalisiert», d. h. umsetzbar gemacht. Daraus
werden Plane abgeleitet in Form von Konzepten, Budgets, Richtlinien und Vorschrif-
ten in allen Unternehmensbereichen. Die Umsetzung dieser Teilstrategien in Aktionen
ist die Hauptaufgabe der Abteilungsleiter.

Vision <e——— Mission Strategische Erfolgspositionen
— Attraktiver Markt

— Nutzen stiftend im Markt
— Schwierig nachzuahmen
— Relevante Kernkompetenz

Markt/Zielgruppen +
— Marktleistung Ziele
- Finanzen

— Personal

- Umwelt flane

Strategie

Wettbewerbsvorteile

— Kostenfiihrerschaft

— Differenzierung

— Konzentration auf
Schwerpunkte

Aktivitaten

Innovation
Zeit

Werte, Ethik

Kosten Qualitat

Prozesse

Fuhrungsstil

Instrumente

Zusammen-
arbeit

Kultur

Struktur

Infrastruktur

’ Corporate
Organigramme Identily
Prinzipien: Ideal:
— Struktur folgt Strategie — Innovativ
— Kundenorientierung — Human
— Prozessorientierung — «Leadership minded»
— So «lean» wie sinnvoll — Teamkultur
— Fraktale Struktur — Dienstleistungskultur
— Selbstorganisation — Rollenvielfalt
— Flexibilitat — Unbirokratisch

Ohne Vision fehlt die Orientierung.



n Prozessmanagement

Prozesse

Ein Prozess beschreibt einen Ablauf/Fluss mit der Darstellung von Informationen,
Entscheidungen, Tatigkeiten, Ressourcen und Verantwortung.

Ziel des Prozessmanagements ist es, von der Kundenbestellung bis zur
Kundenlieferung durchgéngige Prozesse zu gestalten. Dies fordert ein Umden-
ken von der Tatigkeitsorientierung (z. B. Verkauf, Verkaufsinnendienst, AVOR,
PPS, Einkauf, Produktion, Logistik) zur Prozessorientierung, welche die Erfl-
lung der Kundenbedirfnisse ins Zentrum stellt. Jeder Prozess benétigt einen
Prozesseigentiimer (Process Owner). Gleichzeitig erhalten die Prozessmitarbeiter/
Prozessteams die erforderlichen Entscheidungskompetenzen, welche benétigt werden,
um die Kunden zufriedenzustellen.

Prozessorganisation
Die Prozessorganisation unterscheidet zwischen Kern- und Supportprozessen.

Kernprozesse sind Wertschépfungsprozesse, die eine strategische Bedeutung haben,
quer zur Aufbauorganisation liegen und durchgéangig von den Vernetzungsstellen
vom Input (z. B. Kunde) bis zum Output (z. B. Kunde) reichen. Sie bestehen aus der
Verknipfung von zusammenhangenden Aktivitaten, Entscheidungen, Verantwortlich-
keiten sowie Informations-, Material- und Kostenfliissen.

Supportprozesse erfiillen Rahmenbedingungen, damit die Kernprozesse reibungslos
ablaufen, und mussen keinen direkten Kundenkontakt aufweisen.

Die Prozessorganisation ist ein Input-Prozess-Output-Modell: Den Input liefern

die Kundenbeddrfnisse und Lieferantenleistungen. Sie werden in verschiedenen

Prozessvarianten umgeformt, bis der Output, die Kundenleistung, entstanden ist. Bei-

spiele flir Kernprozesse: Verkauf und Projektmanagement, Entwicklung, Einkauf, Pro-

duktion, Service, Logistik. Beispiele Unterstiitzungprozesse: Finanzen, Infrastruktur-

management, Personalmanagement, Controlling.

Schritte der Prozessgestaltung:

— Alle Vorgange als Kern- und Supportprozesse systematisch und kundenorientiert
erfassen und Prozessgrenzen (Input/Output) festlegen

— Prozesse und Vernetzungen unter Einbezug beteiligter Mitarbeiter definieren,
gestalten und dokumentieren

— Fir jeden Prozess die internen bzw. externen Kunden festlegen

— Fur jeden Prozess einen verantwortlichen Prozesseigentlimer bestimmen

— Fir einzelne Prozessschritte Selbstkontrolle ermdglichen und die Kontrollpunkte bei
Bedarf als Checklisten definieren



— Struktur der Prozesse und die Aufgabentransparenz so definieren, dass das
Wertschdpfungsbewusstsein der Mitarbeitenden gestarkt wird. lhr Beitrag zum
Geschéftserfolg soll durch die Definition messbarer Prozessziele transparent und
Uberwachbar gemacht werden.

— Entscheidungsbefugte Prozess-Teams bilden und diese durch den Einsatz
geeigneter Informationssysteme und Kennzahlen im Tagesgeschaft unterstiitzen

— Planung, Realisierung und Kontrolle der personellen und technischen Umsetzung
der neuen Prozessstrukturen mit Change Management bewusst und an langfristigen
Auswirkungen orientiert steuern

— Schaffung einer hohen Prozessakzeptanz durch Sensibilisierung und Motivation,
Information, Schulung und Betreuung der Mitarbeiter

— Laufende Uberpriifung der Prozessziele und Kennzahlen sowie Kommunikation der
Ergebnisse an die Mitarbeiter

— Laufende Uberwachung und Optimierung der Prozesse durch interne Audits

- Kernprozess | > >
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Praxistipps:

Stellen Sie eine ungeniligende Prozessbeherrschung (Probleme/Fehler) fest, versuchen
Sie, die wahre Ursache herauszufinden. Vielfach ist dabei die erste erkannte Ursache
nicht die wahre Ursache. Bei der Lésung der Herausforderung sind organisatorische
Massnahmen und Korrekturen zur kiinftigen Fehlervermeidung zu bevorzugen. Diese
sind in vielen Fallen kostenglinstiger und einfacher zu etablieren als technische
Anderungen.



Projektdefinition und Projektplanung

Projekte und Projektmanagement

In der Industrie werden Projekte flir Produkt- und Dienstleistungsinnovationen,
Organisationsveranderungen, Optimierungs- oder Rationalisierungsvorhaben, Inves-
titionen in Anlagen usw. durchgefiihrt. Projektmanagement bezeichnet den Prozess
der Fihrung, Planung, Steuerung und Kontrolle von Projekten. Ein konsequentes
und professionelles Projektmanagement soll termin-, qualitats- und kostenbezogene
Fehlleistungen vermeiden.

Ein Projekt weist in der Regel mindestens folgende Merkmale auf:

— Es ist zeitlich begrenzt, neuartig, komplex, mit Risiken behaftet und hat eine gewisse
Bedeutung flir das Unternehmen.

— Es zeichnet sich — im Gegensatz zu Routineaufgaben — dadurch aus, dass es einmalig
ist, z. B. hinsichtlich der Zielvorgaben, der finanziellen Begrenzungen und der pro-
jektspezifischen Organisation.

Projektphasen
Ein Prozess umfasst mehrere Projektschritte bzw. Projektphasen, welche ein struktu-
riertes Vorgehen ermaglichen:

Urspriinglicher Zustand

Initilerung / Anstoss / Projektimpuls

Projektvorbereitung / Projektauftrag / Projektorganisation
Projektstart und Projektplanung

Vorstudie / Lésungsfindung / Analyse

Pflichtenheft / Disposition / Beschreibung Soll-Zustand
Lésungsalternativen / Entscheidung / Massnahmenplanung
Realisierung / Umsetzung

Einfihrung / Ubernahme/Abnahme

Projektabschluss

Neuer Zustand

1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.
0.
1.

—_

Das Phasenmodell hat sich dem Projekt anzupassen — und nicht das Projekt dem
Phasenmodell! Die Abwicklung der Phasen ist sequenziell und nicht linear.
Sie ist iterativ, also ein «schleifenbildendes» Vorgehen.



Projektdefinition und Projektplanung

Checkliste fiir die Phasen Projektvorbereitung und -planung

Die nachfolgenden Fragen sollen helfen, ein Projekt gut aufzugleisen, allerdings ohne

Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben:

— Handelt es sich tatsachlich um ein Projekt oder lediglich um eine (Routine-)Aufgabe?

— Sind die Ziele des Projekts eindeutig, klar und widerspruchsfrei festgelegt und kom-
muniziert?

— Gibt es einen schriftlichen, mit dem Auftraggeber vereinbarten und unterzeichneten
Projektauftrag, der folgende Punkte klart: Was bzw. Was nicht?, Fur Wen?, Warum?,
Wer?, Wie?, Ab/bis wann?, Womit?, Mit welchen Rahmenbedingungen?

— Sind Projektname bzw. -bezeichnung, Projektform und -organisation festgelegt?

— Gibt es eine Ubersicht der Projektmitglieder mit Adresse und Funktion?

— Liegen Vereinbarungen (ber die Freistellung bzw. den Zeitkredit der Teammitglieder
vor?

— Sind die interessierten Personengruppierungen (Projekt-Stakeholder) und deren In-
teressen bekannt? Was erwarten Auftraggeber, Projektausschuss, Projektleiter und
Team, Nutzer/Anwender der Projektergebnisse, Promotoren und alle irgendwie sonst
noch betroffenen Gruppierungen, deren Interessen mit dem Projekt verknipft sind?

— Missen weitere Spezialisten bzw. Experten zugezogen werden?

— Verfligt das Projektteam Uber die nétige Infrastruktur und ausreichende
Entscheidungskompetenzen?

— Sind Grundséatze Uber die IT-Benutzung, fir das Dokumentenmanagement und die
Informations- und Kommunikationsstrukturen festgelegt?

— Liegt ein schlussiger Projektstrukturplan (PSP) mit Angabe der Aufgabenpakete vor?

— Sind die Projektschritte sinnvoll gegliedert, und wurde daraus eine Projektplanung
mit Meilensteinen und Endterminen erstellt?

— Sind die Projektrisiken erkannt, deren wahrscheinliches Eintreffen eingeschatzt und
entsprechende Vorsorge- oder Gegenmassnahmen festgehalten worden?

— Sind Qualitatssicherungsmassnahmen bzw. Reviews vorgesehen und vereinbart?

— Ist der finanzielle Projektrahmen gepriift und genehmigt?

— Sind die internen und externen Kosten fiir das Projekt budgetiert und die Projekt-
controlling-Werkzeuge bestimmt?



ﬂ Die Rolle der Flhrungsperson

Mitarbeiterfiihrung oder Leadership: Einflussnahme auf Menschen und Gestaltung
von Beziehungen, um Fahigkeiten, Fertigkeiten und Zusammenarbeit zielgerichtet
zu mobilisieren. Um dies erfolgreich zu erreichen, muss die Fiihrungskraft ihre Rolle
wirksam wahrnehmen.

Rollen: Alle Erwartungen, welche an eine bestimmte Funktion gerichtet sind. Bei der
Fuhrungsrolle handelt es sich dabei um die Erwartungen seitens der eigenen Vorge-
setzten, der internen und externen Kunden, der Kollegen, der Mitarbeitenden, aber
auch der jenigen der Familie und der Freunde, und nicht zu vergessen, der eigenen
Erwartungen an sich selber.

Formelle Rollen sind im «Organigramm» und in Stellenbeschreibungen enthalten,
formell vereinbart, z. B. Teamleiter, Protokollftihrer, Verkaufsberater usw. Informelle
Rollen bilden sich in Gruppen spontan heraus aufgrund von Fahigkeiten, Neigungen,
Gewohnheiten, Krafteverhaltnissen usw., z. B. Unterstiitzer, Norgeler, Clown usw.

Fachaufgaben und Fiihrungsaufgaben: Jede Fiihrungsperson hat neben ihren
Fiihrungsaufgaben (wie Zielfindung, Planung der Arbeitsteilung, Delegation von
Aufgaben, Coaching von Mitarbeitenden, Controlling und Feedback, Problemlésung,
Information, Kommunikation, Weiterbildung, Personalselektion usw.) auch viele, oft
dringliche Fachaufgaben (z. B. Projekte bearbeiten, Kosten budgetieren usw.) zu
bewaltigen. Dabei ist eine sinnvolle Balance anzustreben.

Prioritaten der Fithrungsfunktion: Bei Ingenieuren sind innerhalb der Fiihrungsfunkti-
on beispielsweise sinnvolle Prioritaten zu setzen zwischen den Dimensionen «Technik
gestalten»-, «Prozesse gestalten»-, «wirtschaften» und «Mitarbeiter beeinflussen».

| wirtschaften |

1 |

Technik gestalten J l Prozesse gestalten

Menschen
beeinflussen




138 Fiihrung und Personlichkeit

Erkennen Sie Entwicklungschancen? Zégern Sie nicht, geeignete Schritte zu tun.

Werte
Was will ich wie erreichen?

Ich Du
Wie nehme > Wie verhalte
ich wahr? ich mich?
Wurzeln

Welche Erfahrungen
bringe ich mit?

Wo liegen |hre Starken? Wo Ihre Schwachen?

Wo deckt sich lhre eigene Sicht mit derjenigen |hrer Mitarbeitenden oder Kollegen?
Wo liegen die Differenzen?

(Kopieren Sie den Fragebogen auf der Seite 139.)

Um als Fiihrungskraft erfolgreich sein zu kdénnen, ist eine stabile, ganzheitlich ausba-
lancierte Personlichkeit von Vorteil. Dabei sind verschiedenste Faktoren von Bedeutung.
Stufen Sie sich selber ein (= Selbstbild) und lassen Sie sich von Mitarbeitenden
beurteilen (= Fremdbild)!

Wer sich selber kennt, kann mit sich rechnen.



148 (Work-)Life-Balance

Wir konnen dem Leben nicht mehr Tage geben, aber den Tagen mehr Leben!

— Geht es darum, noch mehr in noch weniger Zeit zu leisten? Oder geht es vielmehr da-
rum, uns bewusst zu werden, was wirklich wichtig ist? Also mehr Effektivitat statt noch
mehr Effizienz! Oder ausgedeutscht: Nicht priméar die Dinge richtig tun, sondern zuerst
einmal die richtigen Dinge tun. Weg vom Prinzip «Zeit ist Geld» hin zu «Zeit ist Leben».

Wo bleibt meine Zeit?

Der Begriff «Zeitmanagement» ist in aller Munde. Optimaler Umgang mit der Zeit ist zu
einem wichtigen Thema geworden in unserer immer schnelleren und schnelllebigeren
Gesellschaft. Vor allem Fiihrungskrafte, Projektmanager, Techniker und kaufménnische
Angestellte sind herausgefordert, wenn sie dem zunehmenden Druck der Arbeitswelt
gerecht zu werden versuchen, ohne dabei auszubrennen. Alle versuchen, eine Balance
zu finden, wo wir die Bedirfnisse des Arbeitgebers, der Familie, des Umfeldes und
schliesslich auch noch unsere eigenen Interessen ins Gleichgewicht bringen kénnen.

(Work-)Life-Balance: ein fragiles Gleichgewicht
Sie setzt sich aus folgenden vier Komponenten zusammen:

1. Arbeit: Sie stellt bei den meisten Frauen und Mannern die zeitlich wichtigste
Komponente dar. Hier steht klar der Leistungsaspekt im Vordergrund. Der Wunsch
nach Erfolg steckt in uns drin. Das ist auch gut so. Er bildet eine Grundvoraussetzung
dafir, den zunehmend grésser werdenden Anforderungen gerecht zu werden.

2. Gesundheit: Sie umfasst korperliches und seelisches Wohlbefinden, Fitness, Er-
nahrung, Erholung, Entspannung. Langere Druckphasen kénnen zu heftigen Reaktio-
nen flhren: Kopf-, Magen- und Rickenschmerzen, oft gepaart mit innerer Leere und
Depressionen. Die Folgen sind Reduktion der Leistung und der Arbeitsqualitat. In
jungen Jahren sind wir bereit, die Gesundheit fiir den Erfolg zu opfern. Spater wiirden
wir gerne unseren materiellen Reichtum gegen die verlorene Gesundheit eintauschen.

3. Beziehungen: In Druckphasen leidet dieser Bereich oft zuerst. Die Pflege von
Freundschaften, sozialen Kontakten und der eigenen Familie kommt zu kurz. Dies
fihrt zu einer zunehmenden Isolation und zu einem Rickzug aus dem gewohnten
Umfeld. Zudem verandert sich unser Kommunikations- und Konfliktverhalten: Zynis-
mus, Gereiztheit oder Einigelung sind typische Anzeichen dafir, dass dieser Lebens-
bereich vernachlassigt wird.



(Work-)Life-Balance m

4. Sinn und Werte: Diese Komponente nimmt im Alltag haufig einen bescheidenen
Raum ein. Ein Ubermass an Ablenkungsméglichkeiten, die dauernde Berieselung von
allen Seiten, gepaart mit materieller Sicherheit und Absicherungen gegen Unvorher-
gesehenes, drangen die Frage nach Sinn und Werten in den Hintergrund.

In Zeiten der Uberforderung und der Frustration, sich selbst und den Anspriichen
anderer nicht gerecht zu werden, riickt dieses Element aber zunehmend ins Blickfeld:
Was soll das Ganze? Weshalb tue ich mir das eigentlich an? Was ist aus den Traumen
meiner Jugend geworden?

Erndhrung, Kérper — Erholung,
Entspannung — Fitness Lebenserwartung

Geld
Erfolg

Religion
Liebe

Sinn und Werte

Lebens-
balance

Beruf und Leis-
ung

Selbstverwirklichung Karriere
Erfullung Wohlstand
Philosophie Familie und sozia-

Zukunftsfragen le Kontakte

Freunde, Familie — Zuwendung.
Anerkennung — Partnerschaft

Wir kbnnen uns diese vier Bereiche bildlich wie eine Waage, bestehend aus vier
Schalen, vorstellen. Zeitlich wird die erste Waagschale, die Arbeit, mit 60-80% der
aktiven Zeit das grosste Gewicht erhalten. Das ist okay. Die Frage ist aber, wie viel
Zeit fr die anderen Komponenten bleibt: Beansprucht die Arbeit die gesamte aktive
Zeit und damit auch praktisch die gesamte Energie, die ich zur Verfiigung habe? Oder
bleibt ein genligend grosser Anteil (ibrig, der auch in die anderen drei Bereiche inves-
tiert werden kann? Falls dem so ist, befinden sich die vier Elemente Arbeit, Gesund-
heit, Beziehungen und Sinn in einem Gleichgewicht.

Wenn die Waagschale zugunsten eines Bereiches flir kurze Zeit aus dem Gleichge-
wicht gebracht wird, bewirkt das keine langfristigen Schaden.

Gefahrlich wird es aber, wenn einer der Bestandteile tiber einen grésseren Zeitraum
vernachlassigt wird.



