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APP Unternehmensberatung AG

FFüühren mit System...hren mit System...
... ein Erfolgsfaktor ? ... ein Erfolgsfaktor ? 

26. Treffen LEWICO Netzwerk26. Treffen LEWICO Netzwerk
vom 18. Mai 2004vom 18. Mai 2004

Kurzreferat von Beat SchmutzKurzreferat von Beat Schmutz
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FFüühren mit System...hren mit System...
... ein Erfolgsfaktor ?... ein Erfolgsfaktor ?

Ein kleiner Beitrag zum VerstEin kleiner Beitrag zum Verstäändnisndnis
ffüür die Zusammenhr die Zusammenhäänge im Aufbau nge im Aufbau 
eines wirksamen Managementsystemseines wirksamen Managementsystems
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FFüühren mit System...hren mit System...
... ein Erfolgsfaktor ... ein Erfolgsfaktor 

Agenda:Agenda:

1.1. Kurzvorstellung  Kurzvorstellung  
2.2. Elemente eines Managementsystem    Elemente eines Managementsystem    
3.3. Aspekte zur Gestaltung  Aspekte zur Gestaltung  
4.4. Erfolgsvoraussetzungen  Erfolgsvoraussetzungen  
5.5. SchlussbemerkungSchlussbemerkung
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Vorstellung des ReferentenVorstellung des Referenten

! 51 jährig
! Dipl. Ing. REG CMC
! Certified Management Consultant CMC
! Leitender Partner seit 1986 in der APP
! Vorher Mitglied der Geschäftleitung einer

International tätigen KMU
! Geschäftsführer der APP seit 2003

Beat Schmutz Beat Schmutz 
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Kurzporträt der Firma APP Kurzporträt der Firma APP –– ÜbersichtÜbersicht

Gesamtunternehmung nach ISO-9001:2000 zertifiziertISO 9001:2000ISO 9001:2000

Mitglied der Schweizerischen Vereinigung der 
Unternehmensberater

ASCOASCO

Keine relevanten kapitalmässigen FremdabhängigkeitenNeutralitätNeutralität

Unsere MitarbeiterInnen zeichnen sich durch eine höhere 
betriebswirtschaftliche und technische Ausbildung mit 
umfassender Berufserfahrung aus

MitarbeiterMitarbeiter

Beratung in Unternehmensführung und Organisation, 
Informationsverarbeitung und Projektmanagement

TätigkeitsgebietTätigkeitsgebiet

Bern, Basel, Zürich, DeutschlandStandorteStandorte

1977 in Bern als selbständige AktiengesellschaftGründungGründung
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KennzahlenKennzahlen Umsatz 5.5 Mio
Beschäftigte 36
Umgerechnet auf Vollstellen 31
davon Berater-Vollstellen 28

UmsatzanteileUmsatzanteile
nach Branchennach Branchen

Öffentliche Verwaltung 33%
Banken und Versicherungen 26%
Verkehr und Kommunikation 19%
Industrie und sonstige Kunden 22%

Kennzahlen und BranchenKennzahlen und Branchen
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Elemente eines ManagementsystemElemente eines Managementsystem
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Die Modelle der Wirkungsorientierten Verwaltungsführung (WOV) Die Modelle der Wirkungsorientierten Verwaltungsführung (WOV) 
bedienen sich der ökonomischen Konzepte bedienen sich der ökonomischen Konzepte 

Schedler Schedler (1996) stellt ein WOV(1996) stellt ein WOV--Modell vor, dass sich diesen Modell vor, dass sich diesen 
Elementen bedient und fasst sie in ein ganzheitlichen AnsatzElementen bedient und fasst sie in ein ganzheitlichen Ansatz
(Stichworte: Äquivalenzprinzip / Kongruenzprinzip)(Stichworte: Äquivalenzprinzip / Kongruenzprinzip)

In den folgenden Ausführungen wird nicht explizit auf diese In den folgenden Ausführungen wird nicht explizit auf diese 
Thematik eingegangenThematik eingegangen

Einige Aussagen treffen primär auf die Führung privater Einige Aussagen treffen primär auf die Führung privater 
Unternehmungen zu, andere treffen auch auf Verwaltungen zu Unternehmungen zu, andere treffen auch auf Verwaltungen zu 

UnternehmensUnternehmens-- und Verwaltungsführungund Verwaltungsführung
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Die Hauptziele eines wirksames Die Hauptziele eines wirksames 
Managementsystems      Managementsystems      

•• Nachhaltige Entwicklung fNachhaltige Entwicklung föördernrdern
•• Langfristiges Langfristiges ÜÜberleben sichernberleben sichern
•• Entwicklung aller Potentiale ermEntwicklung aller Potentiale ermööglichen glichen 
•• Laufende Verbesserung der Organisation    Laufende Verbesserung der Organisation    
•• FFüührung und Steuerung auf allen Stufenhrung und Steuerung auf allen Stufen
•• Krisen besser bewKrisen besser bewäältigen         ltigen         
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Bestreben nach einer ausbalancierten Bestreben nach einer ausbalancierten 
Förderung aller Potentiale   Förderung aller Potentiale   

•• MarktpotentialMarktpotential
•• ProduktepotentialProduktepotential
•• ProduktionspotentialProduktionspotential
•• PersonalpotentialPersonalpotential
•• ManagementpotentialManagementpotential
•• FinanzpotentialFinanzpotential
•• LogistikpotentialLogistikpotential
•• InformationspotentialInformationspotential
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Erfolg hängt von vielen Faktoren abErfolg hängt von vielen Faktoren ab

•• Wertschöpfung bildet immer der Hauptzweck jeder Wertschöpfung bildet immer der Hauptzweck jeder 
UnternehmungUnternehmung

•• Erfolg definiert sich über die Effizienz und EffektivitätErfolg definiert sich über die Effizienz und Effektivität
der Wertgenerierungder Wertgenerierung

•• Eine gute Strategie ist eine gute Ausgangsbasis, Eine gute Strategie ist eine gute Ausgangsbasis, 
der Erfolg liegt jedoch in der Umsetzung der Erfolg liegt jedoch in der Umsetzung 

•• Mitarbeiterqualität und Prozessfähigkeit sind dasMitarbeiterqualität und Prozessfähigkeit sind das
Fundament jeder erfolgreichen UnternehmungFundament jeder erfolgreichen Unternehmung

•• Bei erfolgreichen Unternehmen steht der Kunde immer zu Bei erfolgreichen Unternehmen steht der Kunde immer zu 
oberst oberst 



Kurzreferat Lewico/Sz 18.05.2004 /  Seite 12

APP Unternehmensberatung AG

Erfolg ist Messbar und damit SteuerbarErfolg ist Messbar und damit Steuerbar

Mitarbeiterzufriedenheit 
Mitarbeitertreue, 
Ausbildungsaufwand, 
Neues Wissens, 
Managementpotential, 
Investitionen in Informations-
systeme und Logistik

Wie können wir unsere 
Veränderungs- und 
Wachstumspotentiale fördern, 
um unsere Vision zu 
verwirklichen

Lernen      Lernen      
und und 
WachstumWachstum

Qualität, Reaktionszeit, Kosten, 
Anzahl Innovationen, Time to 
Market neuer Produkte, 
Fehlerrate, Ausfallrate 

Wie müssen wir unsere 
Organisation gestalten, um 
unsere Ziele (operative und 
strategische) zu erreichen

ProzesseProzesse

Markt- und Kundenanteil 
Kundentreue/ Zufriedenheit               
Akquisition, Produkt- und 
Dienstleistungseigenschaften 
(Preis, Qualität, Funktionalität)                      

Was müssen wir für unsere 
Kunden leisten, um langfristig 
im Wettbewerb zu bestehen?KundenKunden

Ertragswachstum, 
Produktivitätssteigerung,  
Kostensenkung,  
Vermögensnutzung, 
Risikomanagement 

Was muss erreicht werden, um 
das Finanzpotenzial sicher zu 
stellen?  FinanzenFinanzen

KennzahlenKennzahlenFragestellungFragestellungPerspektivePerspektive
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UrsachenUrsachen--Wirkungskette der ZielgrössenWirkungskette der Zielgrössen

Langfristiges Ziel ist der finanzielle Erfolg einer Langfristiges Ziel ist der finanzielle Erfolg einer 
wirtschaftlichen Unternehmung, für den die Stakeholder wirtschaftlichen Unternehmung, für den die Stakeholder 

massgeblich berücksichtigt werden müssenmassgeblich berücksichtigt werden müssen

Alle Strategien, Programme und Initiativen sind deshalb auf Alle Strategien, Programme und Initiativen sind deshalb auf 
die finanziellen Ziele ausgerichtet seindie finanziellen Ziele ausgerichtet sein

Ziele und Kennzahlen sollten deshalb alle mit der Ziele und Kennzahlen sollten deshalb alle mit der 
finanzwirtschaftlichen Perspektive verbunden seinfinanzwirtschaftlichen Perspektive verbunden sein

(Quelle Kaplan/(Quelle Kaplan/Norten Norten 1997)1997)
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Struktur und Führungskreislauf Struktur und Führungskreislauf 

strategische Führung

taktische Führung

operative Führung
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Grenzen beim Aufbau eines Managementsystems Grenzen beim Aufbau eines Managementsystems 

•• Kritische Grösse der Strategischen Geschäftseinheit Kritische Grösse der Strategischen Geschäftseinheit 
–– Alle Aktivitäten durch die ganze Wertkette in SGEAlle Aktivitäten durch die ganze Wertkette in SGE

•• Eigener strategischer RahmenEigener strategischer Rahmen
–– Definition und UmsetzungsverantwortungDefinition und Umsetzungsverantwortung

•• Ausrichtung an strategischen ZielenAusrichtung an strategischen Zielen
–– Ausrichtung der Produktdefinition an den Zielen Ausrichtung der Produktdefinition an den Zielen 

•• Organisatorischer und kultureller Rahmen Organisatorischer und kultureller Rahmen 
–– Budget, Ressourcen, Innovation, MitarbeiterförderungBudget, Ressourcen, Innovation, Mitarbeiterförderung

•• AnreizsystemeAnreizsysteme
–– Leistungsvereinbarungen, Jahresziele, BonussystemeLeistungsvereinbarungen, Jahresziele, Bonussysteme

•• ChangeprozesseChangeprozesse
–– Laufende Verbesserung in eigener KompetenzLaufende Verbesserung in eigener Kompetenz
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Zeit

KostenQualität

Das SpannungsdreieckDas Spannungsdreieck
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Welches Modell ist fWelches Modell ist füür uns das Richtige?r uns das Richtige?

•• Es gibt viele gute Modelle und InstrumenteEs gibt viele gute Modelle und Instrumente

•• In der Privatwirtschaft beispielsweise:In der Privatwirtschaft beispielsweise:
TQM, TQM, LeanLean--Management, JustManagement, Just--inin--Time, BSC Time, BSC 
HSGHSG--Modell, EFQM, etc.Modell, EFQM, etc.

•• In der Verwaltung beispielsweise:In der Verwaltung beispielsweise:
NPM, WOV, etc.NPM, WOV, etc.
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♦ Qualität als zentraler Erfolgsfaktor

♦ Entwickelt in den USA, angewendet in Asien

♦ Kontinuierliche Verbesserung der betrieblichen Tätigkeit

♦ „Ursprung“ des Prozessgedankens

♦ Resultat- und kundenorientiert

♦ Systematische Qualitätskontrollen

TotalTotal QualityQuality ManagementManagement
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♦ Kosten als zentraler Erfolgsfaktor

♦ Fokussierung auf den administrativen Sektor

♦ Ziel: Schlanke Unternehmensstrukturen

♦ „Neue“ Ansätze: Delegation und Empowerment

♦ Problem: „Mehr Wunschgedanke als Realität.“

LeanLean ManagementManagement
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♦ Zeit als zentraler Erfolgsfaktor

♦ Auftragsorientiert

♦ Grundsatz: 

Bereitstellen der notwendigen Mittel 
in der gewünschten Quantität und Qualität, 
zur richtigen Zeit und am richtigen Ort.

JustJust--inin--TimeTime
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Die Qual der WahlDie Qual der Wahl

•• Entscheidend ist nicht welches ModellEntscheidend ist nicht welches Modell

•• sondern, dass ein System vorhanden ist sondern, dass ein System vorhanden ist 

•• welches auf die Besonderheiten ausgerichtet istwelches auf die Besonderheiten ausgerichtet ist

•• und konsequent angewendet wird     und konsequent angewendet wird     
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Aspekte zur Gestaltung Aspekte zur Gestaltung 
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Unterstützungsmittel

WertschöpfungProduktionsmittel

Organisation

Geschäftsprozesse
- Vision/Politik
- Strategie 
- Kapital
- Mitarbeiter
- Infrastruktur

- Innovation
- Marketing/Verkauf
- Fertigung/Vertrieb
- Services

- Information/Wissen-Speicher
- Informationsverarbeitung
- Informationssysteme

- Finanzgewinn
- Potentialmehrwert
- Zufriedene Kunden
- Zufriedene Mitarbeiter
- Zufriedene Investoren

Betrachtung ganzheitlich und vernetzt Betrachtung ganzheitlich und vernetzt 
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Kunden Kunden

Kernprozesse Unterstützungsprozesse Managementprozesse

Kundenorientierung fordert ein ProzessdenkenKundenorientierung fordert ein Prozessdenken
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Der schwierige Umgang mit der KomplexitätDer schwierige Umgang mit der Komplexität

Was

W
oh

er

Wie

W
an

n

Wer

Womit

W
ieviel Wo

Dimensionen der Modellgestaltung 
festlegen

Was soll mit dem Modell erreicht werden?

Bestimmen der Untersuchungsvariablen

Abstraktionsebene
definieren

Gegeben (fix) Gesucht (variabel)

Optimierung (kont. Verbesserung) Innovation (Reengineering)

Technische Betrachtungsebene

Operative Betrachtungsebene

Taktische Betrachtungsebene

Strategische Betrachtungsebene
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Dimensionen verknüpfen über Prozesse Dimensionen verknüpfen über Prozesse 

Verknüpfung der Aufbau-
organisation mit den 
Prozessen über eine
Zuständigkeitsmatrix

Definition der Input- und
Outputobjekte und der 
prozessauslösenden 
Ereignisse mit Hilfe der 
Petri-Netz-Theorie

Zuordnung von organisato-
rischen und technischen 

Hilfsmitteln zu den Prozessen 
bzw. Aktivitäten über die 

Hilfsmittelmatrix

Definition wichtiger Kenn-
zahlen auf Basis der Prozesse
und ggf. Anordnung in einer 

Kennzahlenhierarchie

Prozesse im Zentrum

Prozessorganisation

Prozessdynamik

Kennzahlen

Unterstützungsmittel

Zuständigkeiten
Schnittstellen

Stellenbeschreibungen

Input/Outputobjekte
Ablauflogik
Ereignisse

Systeme
CL, VA, Formulare
Know-how

Führungskennzahlen
Berechnungszyklus
Korrelationen
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Modellhierarchie — damit die Komplexität beherrschbar wird

♦ Sicht auf eine Organisationseinheit
♦ Graphisches Modell zum Verständnis
♦ Vernetzung aller Prozesse einer

Organisationseinheit

♦ Sicht auf einen Prozess
♦ Graphisches Modell zur Steuerung
♦ Vernetzung der Teilprozesse eines

Prozesses

♦ Sicht auf einen Teilprozess
♦ Strukturierte Liste der Aktivitäten
♦ Referenzierung auf Methoden, 

Know-how, Systeme, CL, VA etc.

Verständnisebene

Steuerungsebene

Ausführungsebene
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A

D

C

E

B

Aktivitäten Ausführende
Stelle 

Kunden
akquirieren

Kunden
betreuen

Bestellung
bearbeiten

Vertrag
erstellen

Offerte
erstellen

Prozesse einer Organisationseinheit

Teilprozesse eines Prozesses

Aktivitäten eines Teilprozesses

Unterstützungs-
mittel

Strukturierte 
Liste

Rollenmatrix 

auf EDV
auf Tools

auf VA’s
auf Cl 

Graphisches Prozessmodell — verstehen und steuern



Kurzreferat Lewico/Sz 18.05.2004 /  Seite 30

APP Unternehmensberatung AG

Die Strukturen und Dynamik beherrschenDie Strukturen und Dynamik beherrschen

Doku/
Konfig.

managen

Produzieren
nach

Auftrag

Kapazität
planen

Nach-
kalkulieren

Produkt
entwickeln

Verkaufen

Personal
verwalten

Finanzen
kontrollieren

Material
bewirtschaften

Qualität
managen

Investieren

Die Visualisierung und die Wahrung der Gesamtzusammenhänge ist 
entscheidend!  
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Kunde

Strategische Führung
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Führung Kernleistung

Kernleistung 
(Wertschöpfung)

Markt

Kernleistungs-
Unterstützung

Mit dem BestMit dem Best--PracticePractice--Ansatz schneller zum ZielAnsatz schneller zum Ziel
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Erfolgsvoraussetzungen Erfolgsvoraussetzungen 
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Voraussetzungen schaffenVoraussetzungen schaffen
Widerstände können die Gestaltung behindern bzw. die spätere 
Einführung verunmöglichen

• Bereitschaft  zu Veränderungen aufbauen

• Commitment des Top-Managements einholen

• Information und Kommunikation

• Kundeninterne Multiplikatoren

• Miteinbezug der Beteiligten

• Kulturwandel vorleben
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Bemerkungen zur ImplementierungBemerkungen zur Implementierung

•• Der Aufbau ist ein aufwendiges UnterfangenDer Aufbau ist ein aufwendiges Unterfangen

•• Vor allem braucht es viel ZeitVor allem braucht es viel Zeit

•• Hat massive Folgen für die Menschen und Organisation Hat massive Folgen für die Menschen und Organisation 

•• Die breite Akzeptanz ist von zentraler BedeutungDie breite Akzeptanz ist von zentraler Bedeutung

•• Ist in der Regel mit einem Kulturwandel verbundenIst in der Regel mit einem Kulturwandel verbunden

"" Es ist ein Irrtum zu glauben, dass ein wirksames System auf Es ist ein Irrtum zu glauben, dass ein wirksames System auf 
die Schnelle eingefdie Schnelle eingefüührt werden kannhrt werden kann
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Schlussbemerkungen Schlussbemerkungen 
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Führen mit System, ein Erfolgsfaktor?Führen mit System, ein Erfolgsfaktor?

•• Ein gutes System alleine garantiert noch kein Erfolg, ist aber Ein gutes System alleine garantiert noch kein Erfolg, ist aber 
sicher sicher einein ErfolgsfaktorErfolgsfaktor

•• Wer die Prozesse effizient und effektiv eingefWer die Prozesse effizient und effektiv eingefüührt hat und hrt hat und üüber ber 
die richtigen Informationen zur richtigen Zeit verfdie richtigen Informationen zur richtigen Zeit verfüügt, der ist gt, der ist 
sichersicher im Vorteil ( auch in schwierigen Zeiten! )  im Vorteil ( auch in schwierigen Zeiten! )  

•• Ein System ist nur so gut wie es angewendet und genutzt wird. Ein System ist nur so gut wie es angewendet und genutzt wird. 
Wie (fast) immer im Leben, es kommt auf die Menschen anWie (fast) immer im Leben, es kommt auf die Menschen an

"" In diesem Sinne ist ein System einer der Erfolgsfaktoren, nicht In diesem Sinne ist ein System einer der Erfolgsfaktoren, nicht 
mehr und nicht weniger!mehr und nicht weniger!


