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FGhrungsleitlinien fir die methoden-
gestUtzte ganzheitliche Organisa-
tionsentwicklung und Umsetzung

Hartmut F. Binner, Hannover

Einleitung

Fiir eine ganzheitlichen Unternehmens-
entwicklungs- und Umsetzungskompe-
tenzansatz wird im Folgenden ein metho-
den-gestiitztes Vorgehensmodell vorge-
stellt, dass es Anwendern erleichtert,
zielfilhrend die Organisation zu entwi-
ckeln und die notwendigen MaBnahmen
systematisch toolunterstiitzt umzuset-
zen. Dieser ganzheitliche Konzeptansatz
bezieht sich dabei auf die Berticksichti-
gung der klassischen fiinf Organisations-
gestaltungsdimensionen, hier also das

Management, die Mitarbeiter, die Prozes-

se, die Technik und das Produkt fir den

Kunden. Den Bezugsrahmen fiir die opti-

male Verkniipfung der Konzeptinhalte

bildet hierbei, wie Bild 1 zeigt, das MITO-

Modell.

Das MITO-Modell mit seinen fiinf Mo-
dellsegmenten beinhaltet auch das unter-
nehmensspezifische Prozessmodell:

Segment 1: Management (Fiihrung) -
zugeordnete Flihrungsprozesse,

. Segment 2: Input - zugeordnete vor-
gelagerte Unterstiitzungsprozesse,

= Segment 3: Transformation - zugeord-
nete Kernprozesse,

m Segment 4: Output - zugeordnete
nachgelagerte Unterstiitzungsprozes-
se,

s Segment 5: Management (Leitung) -
zugeordnete Leitungsprozesse.

Weiter bildet das MITO-Modell den in

vielen Normen und Regelwerken gefor-

e

Eine groBe Herausforderung fiir kleinere und auch groBe Unterneh-
men ist die Anpassung der Prozesse an die zurzeit dynamisch verlau-
fenden Veranderungen bei den Médrkten, Produkten und Technologi-
en. Fiir den nachhaltigen Wettbewerbserfolg eines Unternehmens ist
es entscheidend, wie effizient und effektiv der auf den Kunden ausge-
richtete Businessprozess ablduft. Um auf die Veranderungen anforde-
rungsgerecht zu reagieren und den optimalen Weg fiir eine nachhalti-
ge Wettbewerbsstiarkung zu gehen, ist eine prozessorientierte
Organisationskonzeptentwicklung und Umsetzung erforderlich.

derten ,Prozessorientierten Ansatz® mit
folgenden fiinf Schritten ab:
¢ Schritt 1:
Prozesse definieren und Ziele vorge-
ben (Flihrungssegment),
Schritt 2:
Prozesse planen (Inputsegment}),
Schritt 3:
Prozesse durchfithren (Transforma-
tionssegment),
Schritt 4:
Prozesse kontrollieren (Outputsegment),
Schritt 5:
Prozesse verbessern (Leitungssegment).

In Bezug auf die Gestaltungsdimension
,Management“ geht es darum, ein prozes-
sorientiertes Organisationssystem zu ent
wickeln sowie dem Organisationssystem
ein notwendiges Flihrungssystem an die
Seite zu stellen und die Visionen, Strate-
gien und Ziele unternehmensspezifisch
abzuleiten. In Bezug auf die Gestaltungs-
dimension ,Mitarbeiter® missen die Ver-
antwortlichkeiten, Kompetenzen und die
Handlungsspielriume klar vorgegeben
werden. Die Prozesse als dritte Gestal
tungsdimension selber sind mit Rollen,
Regeln, Standards, ihren Schnittstellen
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Bild 1. Prozessorientierte Organisationsentwicklungsvorgaben
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und Wechselbeziehungen transparent zu
dokumentieren. Dies im Sinne einer Ana-
lyse eines End-to-End-Business-Prozes-
ses, der dann auch als Grundlage bei der
Gestaltungsdimension ,Technik® fur die
Digitalisierung mit den neuen Informa-
tionstechnologien wie Cloud Computing,
Enterprise Mobility, Big Data oder Social
Business zur Verfiigung steht. Hier miis-
sen die IT-Applikationen, Tools und Me-
thoden mit der dazu notwendigen techni-
schen Infrastruktur bereitgestellt wer-
den, um innerhalb der Prozesse die Mitar-
beiter zu unterstiitzen. Nach wie vor gilt
die klare Aussage, dass die Prozesse den
Unternehmensstrategien folgen und die
IT den Prozessen und nicht umgekehrt.

. Methodengestiitzte
. Konzeptumsetzung

Fiir die prozessorientierte Organisations-
konzeptentwicklung und Umsetzung gibt
es eine groBe Anzahl unterschiedlicher
erforderlicher Aufgabenstellungen, die
sich ebenfalls wieder dem oben erlduter-
ten MITO-Modell als Bezugsrahmen in
vier Gestaltungsdimensionen ,Manage-
ment, Mitarbeiter, Prozesse und Technik”
zuordnen lassen. Wie Bild 2 zeigt, han-
delt es sich beispielsweise beim ,Ma-
nagement* um die durchzufiihrenden
Wetthewerbs-, Markt- und Swot-Analysen
sowie Evaluierungen. In Bezug auf die Ge-
staltungsdimension ,Mitarbeiter” sind es
beispielsweise Belastungs-, Gefihrdungs-
und Prozessanalysen aber auch Bonus-
systementwicklungen. In Bezug auf die
Gestaltungsdimension ,Prozesse” mit der
Prozessgestaltung und Optimierung geht
es um Potenzialanalysen, KVP-Analysen,
Fehleranalysen, Reifegradanalysen und
viele weitere Aufgabenstellungen, um die
Prozesse fehlerfrei und verschwendungs-
frei durchzufiihren. Aus technologischer
Sicht sind dazu Anforderungs- bzw. Re-
quierements-, Usebility-, Schnittstellen-
und Infrastrukturanalysen notwendig.

Fiir die Erledigung dieser Aufgaben in-
nerhalb der genannten vier Gestaltungs-
dimensionsfelder ist es erforderlich, eine
elementare Methodenkompetenz zu be-
sitzen, um iiber die Analyse, Diagnose,
Therapie und Evaluierung zielorientiert
die Aufgabenstellungen zu erledigen. Zur
Unterstiitzung dieser Aufgaben gibt es
ein neuentwickeltes integriertes Metho-
den-Tool, das viele elementare Manage-
ment-, Kreativitdts-, QM- und weitere Me-
thoden in digitalisierter Form zur Verfi-
gung stellt.
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Bild 2. Ganzheitliche Anwendung des MITO®-Methoden-Tools bei der BPM-Gestaltung

Beim MITO-Methoden-Tool handelt es
sich um eine MS-Office oder SharePoint-
Anwendung, in der eine ganze Anzahl
von - in der Literatur als japanische Ma-
nagementmethoden bezeichneten - Pro-
blemlosungswerkzeugen — miteinander
{iber den MITO-Modell-Ordnungs- und
Anwendungsrahmen in einem {iberge-
ordneten Analyse-, Diagnose-, Therapie-
und Evaluierungszyklus verkniipft sind.
Gleichzeitig wird dabei der PDCA-Verbes-
serungskreislauf abgebildet. Enthalten in
der Toolfunktionalitdt sind verschieden-
artige Portfolio-, Affinitéts-, Matrix-, Sen-
sitivitits-, Korrelations- und Relations-
diagramme und -bdume, erweiterte Nutz-
wert- und Wirkungsanalysen, FMEA-und
PDCA- sowie Reifegradbewertungsmo-
delle. Im Mittelpunkt stehen zielfiihren-
de Problemlésungsvorgaben und die Wis-
sensvermittlung bei Anwendung dieser
verschiedenen  Managementmethoden
auf der Grundlage von Referenzchecklis-
ten, -portfolios und -prozessen. Weiter
bildet das MITO-Methoden-Tool auch un-
terschiedlichste bereits vorhandene oder
auch noch selbst zu entwickelnde Evalu-
ierungs-, Assessments- und Reifegrad-
modelle ab, die ebenfalls {iber den PDCA-
Zvklus umgesetzt werden. Integriert sind
Quick-Check-Programme zur Potenzi-
alaktivierung oder Schwachstellenbesei-
tigung fiir unterschiedliche betriebliche
Aufgaben- und Problemstellungen.

! Fihrungsleitlinien

Fiir die Erledigung von diesen Aufgaben
beispielweise mit dem MITO-Methoden-

Tool ist aber am wichtigsten, dass das
Management innerhalb des entwickelten
prozessorientierten Organisations-
systems die Fiihrungsrolle richtig aus-
iibt. Am Beispiel einer Flihrungskompe-
tenzbewertung wird die Anwendung des
MITO-Methoden-Tools gezeigt.

Das Rollenverstandnis zwischen den
Fiihrungskriften und den Mitarbeitern
wird sich durch die Prozessorganisation
wesentlich verdndern. Der Abbau der Hi-
erarchien mit der Einfiihrung von Team-
Organisation fiihrt zu einer Nivellierung
auf wenigen Ebenen. Sozial-, Fach- und
Methodenkompetenz sind eine Notwen-
digkeit, um innerhalb der horizontalen
Wertschépfungskette, die auf den Kun-
den ausgerichtet ist, Flihrungsfunktio-
nen auszuiiben. In Bild 3 wird - bezogen
auf das Management - ein Beispiel einer
systematischen MITO-Flihrungskompe-
tenzbewertung fiir unterschiedliche Fiith-
rungskrifte dargestellt, wobei verschie-
dene Bewertungsvarianten zum Einsatz
kommen.

Bei der Bewertungsvariante 1 (BV1)
handelt es sich hier um die Bewertungsdi-
mensionen V = Wichtigkeit und H = Dring-
lichkeit. Bei der Bewertungsvariante 2
{(BV2) handelt es sich um die Bewertungs-
dimension V = Bedeutung und H = Kompe-
tenz und bei der Bewertungsvariante 3
(BV3) um die Bewertungsdimensionen
V = Anforderung und H = Umsetzung. Auf
diese Weise kinnen also sehr detailliert
die Handlungsbedarfe bei der betrachte-
ten Fithrungskraft ermittelt werden, bei
denen noch Kompetenzdefizite vorliegen.
In der grafischen Ergebnisdarstellung
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konnen dann zu diesen lokalisierten Defi-
ziten ganz gezielt QualifizierungsmaBnah-
men zur Kompetenzverbesserung zuge-
ordnet werden.

Zum Thema ,Fiithrung in ganzheitli-
chen Produktionssystemen® ist im Juli
2015 die VDI-Richtlinie 2871 erstellt wor-
den. Hier geht es inhaltlich um die Be-
schreibung des Ordnungsrahmens der
Fiihrung mit der Definition von Fiih-
rungsebenen und um das Flihrungsver-
halten sowie um die notwendige Qualifi-
zierung aller Prozessbeteiligten, in die-
sem Falle steht speziell die Methoden-
kompetenz im Fokus. In Bezug auf das
Fiihrungsverhalten sind eine ganze An-
zahl von Flihrungsleitlinien vorgegeben,
die eine konkrete Hilfestellung bei der
erfolgreichen Anwendung der genannten
Fiihrungssysteme bieten sollen. In Bild 4
sind diese Leitlinien den einzelnen Seg-
menten des oben erlduterten MITO-Mo-
dells zugeordnet.

Leitlinie 1 mit ,Fiithren vor Ort“ be-
zieht sich auf die Forderung an die Fiih-
rungskriifte, ein umfassendes Verstind-
nis fiir Mitarbeiter, Produkte und Prozes-
se zu besitzen. Fiihrungskrifte haben
somit die Pflicht, im mdoglichst hohem
Umfang am Ort des Geschehens zu sein
und dabei die Mitarbeiter bei ihrer fachli-
chen und persénlichen Weiterentwick-
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lung intensiv zu fordern. In Leitlinie 2
,Setzen Sie Ziele* geht es um die gemein-
same Ableitung und Formulierung klarer
und eindeutiger Ziele mit den Mitarbei-
tern. Diese dienen der Identifikation und
Verpflichtung jedes einzelnen Mitarbei-
ters. In Leitlinie 3 ,Entwickeln Sie sich
und Ihre Mitarbeiter” sind diese Zielvor-
gaben die Grundlage fiir regelméBige in-
dividuelle oder teambezogene Gespréache

zur verbesserten Zielerfiillung. Dazu ge-
hirt mit Leitlinie 4 ,Informieren Sie sich
und andere” auch die offene Kommunika-
tion {ber alle Vorgdnge, um Geriichten
und MutmaBungen den Boden zu entzie-
hen.

Bei der Leitlinie 5 ,Vorleben einer Vor-
bildfunktion® geht es darum, die Grund-
werte vorzuleben und nach den Richtlini-
en zu handeln. Die Fiihrungskraft soll
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Quelle: VDI-Richtlinie 2871 ,,Ganzheitliche Produktionssysteme Fiihrung

Bild 4. Zuordnung der Fithrungsleitlinien zu den Gestaltungsprinzipien
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auch zeigen, dass das Management als
Team von gleichen Werten und Prinzipi-
en wie die Mitarbeiter ausgeht. Bei der
Leitlinie 6 ,Schaffen Sie Begeisterung
und Motivation* geht es darum, die Mit-
arbeiter fiir ihre Arbeit zu begeistern und
ihnen Verantwortung zu ubertragen.
Weiter ist es notwendig, sie auf Verdande-
rungen vorzubereiten. Dies wird unter-
stiitzt durch die Leitlinie 7 ,Zeigen Sie
Aufmerksamkeit und Respekt”. Hierbei
geht es um die gegenseitige Kenntnis
und das gegenseitige Verstandnis fiirein-
ander. Das beinhaltet auch, dass die Fiih-
rungskrifte die Eigenschaften und Eigen-
arten ihrer Mitarbeiter respektieren
miissen. Ungebiihrliches Verhalten von
einem Mitarbeiter sollte zu einem ange-
messenen Zeitpunkt besprochen werden.
Bei Leitlinie 8 ,Vertreten Sie die Stimme
des Kunden® geht es darum, dass die
Flihrungskraft versteht, dass alle Pro-
zessbeteiligten und deren Tatigkeiten in
der Wertschépfungskette kontinuierlich
auf dieses Ziel auszurichten sind. In Be-
zug auf Leitlinie 9 ,Schaffen Sie Vertrau-
en, Sicherheit und Kontinuitat* wird ge-
fordert, dass die Fiihrungskrifte bei der
Bewertung der Zielerfiillung, d.h. beim
SchlieBen des betrieblichen Regelkreis-
modells, offen ihre Meinung hinsichtlich
Kritik, Entscheidungen, Lob und dhnli-
ches kommunizieren und zu ihrem Wort
stehen. Transparenz, Verbindlichkeit
und Zuverldssigkeit sind wichtige Grund-
lagen, um sich nachhaltig das Vertrauen
in den Mitarbeitern zu sichern. Auf diese
Weise wird KVP institutionalisiert und
Leitlinie 10 ,Machen Sie KVP zu Alltag*
umgesetzt.

Diese Leitlinien gelten fiir alle Fiih-
rungsebenen in einer Organisation, d.h.
in Bezug auf die obere Fiihrungsebene,
zum Beispiel den Vorstand oder die Ge-
schiftsfiihrung, ebenso wie fiir die mitt-
lere Fiihrungsebene, aber auch fir die
untere Fiihrungsebene, die unmittelbar
mit den Mitarbeitern oder Gruppenlei-
tern vor Ort zusammenarbeitet. Auf der
untersten Ebene kommt es sehr darauf
an, die Einhaltung der Standardisierung,
die kontinuierliche Prozessverbesserung
sowie die Unterweisung und Motivation
der Mitarbeiter sicherzustellen.

I Zusammenfassung

Der Grundsatz, dass die Organisations-
systemstrukturen die Filihrungssystem-
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strukturen hestimmen, ist bei vielen
Flihrungskréften im Tagesgeschift un-
tergegangen. Deshalb wird ihnen auch
gar nicht deutlich, warum es mit dem
Changemanagementprozess im eigenen
Unternehmen nicht klappt.

Die Organisationssysteme in den Un-
ternehmen geben die Ordnungsstruktu-
ren vor, in denen festgesetzt ist, wie die
Produkt- bzw. Dienstleistungserstellung
erfolgt und welche Mitarbeiter welche
Aufgaben Ubernehmen. Hierbei ist es
sehr schwierig, Fiithrungskulturverdn-
derungen vorzunehmen, wenn bei-
spielsweise funktionsbezogene, d.h. ar-
beitsteilige Organisationsstrukturen mit
tiefgestaffelter Hierarchien das Kéist-
chendenken unterstiitzen. Hier die Mit-
arbeiter partizipativ mit einzubinden,
ist kaum mdglich, auch wenn die Fiih-
rungskraft dazu gerne bereit wire, aber
selber die Organisationsstruktur nicht
verdndern kann. Deshalb scheut sich
diese Flihrungskraft auch héufig, die in
prozessorientierten Organisationen ge-
forderte Ubertragung der Handlungs-
und Entscheidungsfahigkeit an die Mit-
arbeiter vorzunehmen. Einmal aus dem
Grund, dass hier eventuell ein Macht-
verlust eintritt. Zum anderen mit der
Sorge, dass ein Chaos entsteht, wenn er
seine Befugnisse aus der Hand gibt.
Uber den erlduterten ganzheitlichen
MITO-Organisations- und Flihrungssys-
tem Implementierungsansatz ldsst sich
ein solcher Fiihrungskulturwandel mit
dem digitalisierten Methoden-Baukas-
ten systematisch unterstiitzten.

Die finanziellen, personellen, zeitli-
chen und rdumlichen Ressourcen der
Unternehmen fiir die Durchfiihrung von
Analysen, Audits oder Evaluierungen
werden sehr viel wirkungsvoller ge-
nutzt, weil die Beteiligten in sehr viel
kiirzerer Zeit und einer viel besseren
Qualitdt mit dem MITO-Methoden-Tool
ihre Aufgaben durchfiihren kénnen und
die Ergebnisse sofort digital auch allen
anderen Prozessbeteiligten zur Verfii-
gung steht. Keine Information geht ver-
loren oder bleibt unbeachtet.

Die bereits vorliegenden Referenz-Au-
dit- und Evaluierungs-Checklisten po-
tenzieren dieses Kosten-Nutzen-Verhélt-
nis durch vollstindige und fehlerfreie
Abarbeitung des jeweiligen Themen-
bzw. Umsetzungsfeldes. Fiir viele Frage-
stellungen liegen die Problem-Bewer-
tungskriterien bereits komplett vor.
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Hier liegt der Schwerpunkt in der Ver-
besserung der Fachkompetenz des je-
weiligen Anwendungsfalles.
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¢ Summary

A major challenge for small and even large
companies is the adaptation of the processes to
the currently dynamic changes in markets,
products and technologies. The sustainable
competitive success of a company depends on
how efficiently and effectively the customer-ori-
ented business process works. In order to re-
spond to the changes in requirements and to
follow the optimal path for sustainable competi-
tiveness, a process-oriented organizational con-
cept development and implementation is neces-
sary.
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