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Ein le itu ng

Ijür eine ganzheitlichen Unternehmens
entwicklungs- und Umsetzungskompe-

tenzansatz wird im FolSenden ein metho-

den-gestütztes Vorgehensmodell vorge

stellt, dass es Anwendern erleichtert,
lielführend die Organisation zu entwi
ckeln und die notwendigen Maßnahmen

systematisch toolunterstützt umzuset-

zen. Dieser ganzheitliche Konzeptansatz

bezieht sich dabei auf die Berücksichti
gung der klassischen fünf Organisations-
gestaltungsdimensionen, hier also das

Management, die Mitarbeiter, die Prozes-

se, die Technik und das Produkt für den

Kunden. Den Bezugsrahmen für die opti-

male Verknüpfung der Konzeptinhalte

bildet hierbei, wie Bild I zei8t, das MITO

Modell.
Das MITo-Modell mit seiner fünf Mo

dellsegmenten beinhaltet auch das unter-

nehmensspezifische Prozessmodell:
lr Segment 1: Management (Führun8) -

zugeordnete Führungsprozesse,
,ü Segment 2: Input - zugeordnete vor-

gelagerte Unterstützungsprozesse,
r Segment 3: Transformation zugeord

nete Kemprozesse,
r Segment 4: Output zugeordnete

nachgelagerte Unterstützungsprozes-
se,

r Segment 5: Management (Leitung) -
zugeordnete LeitungsProzesse.

weiter bildet das VITO \4odell den in
vielen Normen und Regelwerken Sefor-

Führungsleitlinien
gestÜtzte ganzhei
tionsentwicklung

die methoden-
e Organisa-
Umsetzung

Für

clit h

und
Eine große Herausforderung ftir kleinere und auch große Unterneh-

men ist die Anpassung der Prozesse an die zurzeit dynamisch verlau-

fenden Veränderungen bei den Märkten, Produkten und Technologi-

en. Für den nachhaltigen Wettbewerbserfolg eines Unternehmens ist

es entscheidend, wie effizient und effektiv der auf den Kunden ausge

richtete Businessprozess abläuft. Um auf die Veränderungen anforde-

rungsgerecht zu reagieren und den optimalen Weg ftir eine nachhalti-

ge Wettbewerbsstärkung zu gehen, ist eine prozessorientierte

0rganisationskonzeptentwicklung und Umsetzung erforderlich.

derten "Prozessorientierten Ansatz" mit
folgenden fünf Sch tten ab:

. Schritt l:
Prozesse definiercn und Ziele vorye

ben (Führungssegment),
r Schritt 2:

Prozesse planen (lnputsegment),
r Schritt 3:

Prczesse durahfuhren (Transforma-

tionssegment),
Schritt 4r

Prozesse kontrollieren (Outputsegment),

I Sch tt 5:

Prozesse verbessem (Leitungs§egment).

In Bezug auf die Gestaltungsdimension

"Managemenf 
geht es darum, ein prozes-

sorientie es Organisationssystem zu ent-

wickeln solyie dem Organisationssystem

ein notwendiges Führungssystem an die

Seite zu steilen und die Visionen, Strat+
gien und Ziele unternehmensspezifisch

abzuleiten. ln Bezug auf die Cestaltungs

dimension ,Milärbeiter- müssen die ver
antwortlichkeiten, Kompetenzen und die

Handlungsspielräume klar votgegeben

werden. Die Prozesse als dritte Cestal

tunSsdimension selber sind mit Rollen,

Regeln, Standards, ihrcn Schnittstellen
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und WechselbeziehunSen tlansparent zu

dokumentieren. Dies im Sinne einer Ana-

lyse eines End-to-End-Busjness-Prozes-

ses, der dann auch als Grundlage bei der

Gestaltungsdimension,fechnik" für die

Digitalisierung mit den neuen Informa-
tionstechnologien wie Cloud Computing,

Enterprise Mobility, Big Data oder Sociat

Business zur \;rfü8unF srcht. Hier müs

sen die IlApplikationen, Tools und Me

rhoden mit der dazu nolrendiSen lechni
schen Infrastruktur bereitgestellt wer
den, um innerhalb der Prozesse die Mitar-
beiter zu unterstützen. Nach wie vor gilt
die klare Aussage, dass die Prozesse den

Untemehmensstrategien folSen und die

IT den Prozessen urld nicht umgekehrt.

Methodengestützte
Konzeptumsetzung

Für die prczessoriefltierte 0rganisatioN-
k0nzeptentwicklung und Limsetzung gibt

es eirle große ,{nzahl unterschiedlicher
elforderlicheI Aufgabenstellungen, die

sich ebenfalls wieder dem oben erläuter-
ren NllO \4udpll a15 BeluSsrahmen in

vier Gestaltungsdimensionen,,Nlanage
ment, Mitarbeiter, Prozesse und Technik"
zuordnen lassen. Wie Bild 2 zeigt, han

delt es sich beispielsweise beim,Ma-
nagement" um die durchzuführenden
\4'ettberverbs , \{arkt und Swot-Alalysen
sowie Evaiuierungel. In Bezug aufdie Ge-

staltungsdimension,,ivlitarbeiter" sind es

beispielsweise Belastungs, Gelährdungs-

und Prozessanalysen aber auch Bonus

systementwicklungen. h Bezug auf die

Gestaltungsdimension,,Prozesse' mit der

Prozessgestaltung und Optimierung Seht
es um Potenzialanalysen, KVP Analysen,

Fehleranalysen, Reifegradanalysen und

viele weitere Aufgabenstellungen, um die

Prozesse fehlerfrei und verschwendungs

trei durchzuführen. Aus techlologischer
Sicht sind dazu Anforderungs- bzw. Re

quierements , Usebility , Schnittstellen-
und Inftastrukturanalysen notwendig.

l-ür die ErlcdiSunB dieser Aufgaben in-

nerhalb der genannten vier Gestaltungs-

dimensionslelder isl ps crforderlir h, cine

elementare Methodenkompetenz zu be

sitzen, um über die Analyse, Diagnose,

Therapie und Evaluierung zielorientiert
die Aufgabenstellungen zu erlediSen. Zur

Unterstützung dieser Aufgaben gibt es

ein neuentwickeltes integriertes Metho

de lool, das viele elementate Manage

ment , Kreativitäts-, OM- und weitere Me-

thoden in digitalisierter Form zur Verfü-

gung stellt.

'Umleldanalysen
. StärkenJSchwachstellenanalysen
. chancefRisikoanalysen
. Me*tpotenzialanälysen
. Marktvolumenänalysen

Compliance-Analysen
Managementreviews
Evaluierungen
System-Audits
Führun gsstrukturanalysen

Management, z.B

Prozesse, z.B.: Technik, z.B.

Kompetenzanalysen

Qualif izierungsanalysen

Belastungsanalysen

Personalentwicklun gs-

Lieterantenanalysen

Mitärbeitzufrieden-

Proiektanälysen
lT§trukturänalysen

Bild 2. Gdnzheittiche Anwen(lung des ltlTo\'llethoden'Tools bei der BP|W'Gestaltung

heitsanalysen

Beim i\,1ITO Methoden{ooi handelt es

sich um eine MS Office oder SharePoint

Anwendung, in der eine ganze Anzahl

von in der Literatur als japanische Ma

nagementmethodenbezeichneten Pro-

blemlösungswerkzeugen miteinandet
über den MITO Modell-Ordnungs- und

Anwendulgsrahmel in einem überge-

ordnelen Anal!\e , lJiagnose, Thcrapie

und Evaluierungszyklus verknüpft sind.

Gleichzeitig wird dabei der PDCA-Verbes-

serun35kreislaul dbSebildel. Enthallen in

der Tooltunktionalität sind velschieden

artige Portfolio-, Affinitäts-, Nlatrix, Sen

sitivitäts, Korrelations- und Relations-

diagramme und -bäume, erweiterte Nutz

wert und Wirkungsanalysen, IrMEA und

PDCA- sowie Reifegradbewertungsmo

delle. Im Mittelpunkt stehen zielführen-

de Problem lösu ngs ! orga bp n und dip \1i.
sensvermittlung bei Anwendung dieser

verschiedenen MarIagementmethoden

auf der Grundlage von Referenzchecklis

ten, -portfolios und -prozessen. Weiter

hilder das MITO Methoden{ool auch un

terschiedlichste bereits vorhandene oder

auch noch selbst zu entllickelnde Evalu

ierungs, Assessmelts und Reifegrad

modelle ab, die ebenfalls über den PDCA

Zyklus umgesetzt werden. Integriefi sind

Ouick Check Programme zur Polen/i-

alakri\ ierung oder schw achslPllenbesei

tigung ftir unterschiedliche betriebliche

Aufgaben und Problemstellungen.

Führungsleitlinien

Für die Erledigung von diesen Aufgaben

beispielweise mit dem !tlT0-lMethoden

Potenzialanalysen
Schwachstellenanalysen
Schnittstellenanalysen
KVP-Analysen
Fehleranalysen

Tool ist aber am wlchtiSsten, dass das

Management innerhalb des entwickelten
prozesso rienti erten Organisations-

systems die Führungsrolle richtiS aus

ülrt. Am Beispiel einer Führungskompe
tenzbewertung wird die Anwendung de§

MtTO N'lethodenlools gezeiSt.

Das Rollenverständnis zwischen den

Führungskräften und den Mitarbeitern
lvird sich durch die Prczessorganisation

wesentlich verändern. Der Abbau der Hi-

erarchien mit der Einfuhrung von Team-

Organisation fuhrt zu einer Nivellierung
auf wenigen Ebenen. Sozial-, Fach- und

Methodenkompetenz sind eine N0twen-

digkeit, um ilnerhalb der horizontalen
\4lertschöptungskette, die auf den Kun-

den ausgerichtel isl. lührunSstunktio
nen auszuüben. In Bild 3 wird - bezogen

auf das Nlanagement ein Beispjel einer

systematischen MITO-Führungskompe-
tenzbewertung für unterschiedliche Füh

ru ngskräfte darBestellt, wohei \ersLhie
dene Bewertungsvarianten zum Einsatz

kommen.
Bei der Belvertung§variante 1 (BV1)

handelt es sich hier um die Bewertungsdi

mensionen V = WichtiSkeit und H = Dring

lichkeit. Bei der Beweftungsvariante 2

(BV2) handelt es sich um die BewertuflSs

dimensionV = Bedeutungund H = Kompe

telz und bei der Bewertungsvadante 3

(BV3) um die Bewertungsdimensionen

V = Anforderung und H = UmsetzunS. Auf

diese Weise können also sehr detailliert

die Handlungsbedarfe bei der betrachte-

ten Führungskraft ermittelt werden, bei

denen noch Kompetenzdefizite vorliegen.

In der grafischen Ergebnisdarstellung

Mitaöeiter, z.B.
Kunde

(Produkt), z.B.
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Kompetenzkriterien,
z.B.:

*Fl F2 F3

H H H

1 Ehrlichkeit 4 3 4 2 2 2

2 Glaubwürdigkeit 3 4 2

3 Strategisches Handeln 3 2 1

4 Offenheit für Veränderungen 5 4 5 3 3 3

5

6

Vorausschau€ndes Denken 3 3 2 4

Einfühlungsvermögen 4 5 3 3 3

7 Konfliktfähigkeit 5 4 2 2 3

8 Denkens- und Handelsflexibilität 2 4 2 2 3

I Lernbereitschaft 3 4 3 2 3 2

10

11

Betugnisabgabe 2 4 5 2 1

Begeisterungsfähigkeit 2 3 2 3 3

12 3 4 4 2 4 4

313 2 4 2 2

14 Kreativität 4 4 2 3 2 3

Skalar 1 = niedriS
6 = hoch

*Fl = Führungskraft

tc 46 56 39

tc
3,7 2,2 2,6

@ Bedeutung

'1 231 @
Kom nz

Anforderung

5

1i315 .D
umseEung

5

3
,,.

1
3

)o
1

Transformation

Q)Wichtigkeit

@1231
Dringlichkeit

1 a

9
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könnefl dann zu diesen lokalisieften Defi

ziten ganz gezielt Qualifizierungsmaßnah-
men zur Kompeteflzverbesserung zuSe

ordnet werdefl.
Zum Thema ,,Führung in ganzheitli

chen Produktionssystemen" ist im Iuli
2015 die \DI-Richtlinie 2871 erstellt wor
den. Hier geht es inhaltlich um die Be-

§chreibung des 0rdnungsrahmens der
Führung mit der Definition von Füh-

rungsebenen und um das Führungsver
halten sowie um die notwendlge Oualifi
zierung aller ProzessbeteiliSten, in die

sem Falle steht speziell die Methoden

kompetenz im Fokus. In Bezug auf das

Führungsverhalten sind eine Sanze An-

zahl von Führungsleitlinien vorgegeben,

die eine konkrete Hilfestellung bei der

eIfolgreichen Anwendung der Senannten
Führungssysteme bieten sollen. In Bild 4

sind diese Leitlinien den einzelnen Seg-

mcnten des oben erläuterten MITO NIo-

dells zugeordnet.
Leitlinie I mit ,,Führen vor Ort" bs'

zieht sich auf die Forderung an die Füh-

rungskräfte, ein umfassendes Verständ

nis für Mitarbeiter. Prcdukte und Prozes

se zu besitzen. Führungskräfte haben

somit die Pflicht, im möglichst hohem

L mfang am ort des Gcs.hehens zu sein

und dabei die Mitarbeiter bei ihrer fachli

chen und persönlichen weiterentwick-

'BV = Bewertungsvaaianle

lung intensiv zu fördern. ln Leitlinie 2

,,Setzen Sie Zielc geht PS um die EPmein
same Ableitung und Formulierung klarer
und eindeutiSer Ziele mil dcn Ilirarbei'
tern. Diese dienen der ldeltifikation und
Verpfli, htung iedes einlclnen \'{itarbei-
te§. In Leitlilie 3 ,Entwickeln Sie sich

und lhre Mitarbeiter" sind diese Zielvor-
gaben die Grundlaqe ftir re8elmäßi8c in

dividuelle oder teambezogene Gespräche

1. Führen Sie vor Ort

zur verbesserten Zielerftillung. Dazu 8e

hört mit Leitlinie 4 ,,lnformieren Sie sich

und andere" auch die offene Kommunika
tion über alle Vorgänge, um Gerüchten

und Mutmdßungen den Boden zu enlTie-

heIl.
Bei der Leirlinie 5 ,,\orleben einer Vor-

bildfunktion" geht es darum, die Grund-

werte !orzulcben und nach den Ri( htlini
en zu handeln. Die Führungskraft soll

Bitd3. Führungs
kompetenzen-
Beweftungs-
parthlio

7. Zeigen Sie Aufmerk-

samkeit und Respekt

L- 2. Setzen Sie die Ziele

lnput

3. Entwickeln Sie sich

und lhre Mitarbeiter

4. lnformieren Sie sich

und andere

5. Leben Sie eine Vorbild-

funktion

6. Schaffen sie Begei"

sterung und Motivation

8. Vertreten Sie die

Stimme des Kunden

Quelle: vol-Richtlinio 2871 .,Ganzhoitliche Produktion§svsteme Führu'g

Bild 4. Zuardnung der Führungsleitlinien zu den Gestaltungsprinzipien

av1

,,;\l

5
Oc, I!

BV3

Führung

9. Schaffen Sie Vertrauen,
Sicherheit und Kontinuität

10. Machen Sie KVP zum Allta

,t-\rl
g ii

Output
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2
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Methodenkompetenz 2

52 31
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Management
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auch zeigen, dass das Management als

I pam von glei(hen wpflpn und Prin/ipi
en wie die Mitarbeiter ausgeht. Bei der
Leitlinie 6 ,,Schaffen Sie Begeisterung
und Motivation" geht es darum, die Mit
arbeiter für ihre Arbeit zu begeistern und
ihnen Verantwoftung zu übeftragen.
Weiter ist es notwendig, sie auf Verände
rungen vorzubereiten. Dies wird unter-
stützt durch die Leitlinie 7 ,Zeigen Sie

Aufmerksamkeit und Respekt". Hierbei
geht es um die geSenspitigp Kcnnlni\
und das gegenseitigp Vcrsrändnis ftirejn
ander. Das beinhaltet auch, dass die Füh-
rungskräfte die Eigenschaften und Eigen-

a en ihrer Mitarbeiter respektieren
müssen. Ungebührliches Verhalten von
einem Mitarbeiter sollte zu einem angs
messenen Zeitpunktbesprochenwerden.
Bei Leitlinie I ,,Vertreten Sie die Stimme
des Kunden" geht es darum, dass die
Führungskraft versteht, dass alle Pro

1es\bereiligrpn und dcrcn Tätigkeiren in

der Wertschöpfungskette kontinuierlich
auf dieses Ziel auszurichten sind. ln Be

zug auf Leitlinie I ,,Schaffen Sie Vertrau-
en, Sicherheit und Kontinuität" wird 8e
fordert, dass die Führungskräfte bei der
Bewcrtung der Tielerftillung, d.h. beim

schließen des belripblichcn Regclkrei\
modells, offen ihre Meinung hinsichtlich
K tik, Entscheidungen, Lob und ähnli.
ches kommunizieren und zu ihrem Wo

stehen. Trcnsparenz, Verbindlichkeit
und Zuverlässigkeit sind wichtige Grund-
lagen, um sich nachhaltig das Vertrauen
in den Mitarbeitem zu sichern. Auf diese

Weise wird KVP institutionalisiert und
Leitllnie 10 ,,Machen Sie KVP zu AlltaS"
umgesetzt.

Diese Leitlinien gelten für alle Füh

rungsebenen in einer organisation, d.h.
in Bezug auf die obere Führungsebene,

/um Beispiel dcn Vorsland oder die GP'

schäftsführung, ebenso wie fur die mitt
Iere Führungsebene, aber auch fur die

untere FührunSsebene, die unmittelbar
mit den Mitarbeitern oder Gruppenlei-
tern vor Ort zusammenarbeitet. Auf der

untersten Ebene kommt es sehr darauf
an, die Einhaltung der StandardisierunS,
die kontinuierliche Prozessverbesserung

sowie die Unterweisung und Motivation
der Mitarbeiter sicherzustellen.

! Zusammenfassung

Der Grundsatz, dass die Organisations
systemstrukturen die Führungssystem-

strukturen bestimmen, ist bei yielen

Führungskräften im Tagesgeschäft un-
tergegangen. Deshalb wird ihnen auch
gar nicht deutlich, warum es mit dem
Changemanagementprozess im eigenen
Unternehmen nicht klappt.

Die Organisationssysteme in den Un
temehmen geben die Ordnungsstruktu-
ren vor, in denen festgesetzt ist, wie die
Produkt- bzw. Dienstleistungserstellung
erfolgt und welche Mitarbeiter welche
Aufgaben übernehmen. Hierbei ist es

sehr srhwierig. Führu ngsku lLu rverä n-

derungcn ! orzunehmen. taenn bci

spielsweise funktionsbezogene, d. h. ar
beitsteilige Organisationsstrukturen mit
tiefgestaffelter Hierarchien das Käst-

chendenken unterstützen. Hier die Mit
arbeiter partizipativ mit einzubinden,
ist kaum möglich, auch wenn die Füh-

rungskraft dazu gerne bereit wäre, aber

selber die Organisationsstruktur nicht
verändem kann. Deshalb scheut sich

dicse Führungskrdfr au.h häufi8. dic in
prozessorientierten Organisationen ge-

forderte Übertragung der Handlungs
und Entscheidungsfähigkeit an die Mit-
arheiter vorzunehmen. Einmal aus dem

Grund, dass hier eventuell ein Macht-
verlust eint tt. Zum anderen mit der
Sorge, dass ein Chaos entsteht, wenn er
seire Befugnisse aus der Hand gibt.

Über den erläuterten Sanzheitlichen
MITO-Organisations und Führungssys-
tem Implementierungsansatz lässt sich

ein solcher Führungskulturwandel mit
dem digitalisierten Methoden-Baukas-

ten systematisch unterstützten.
Die firIanziellen, personellen, zeitli-

chen und räumlichen Ressourcen der
Untemehmen für die Durchführung von

Analysen, Audits oder Evaluierungen
werden sehr viel wirkungsvoller 8e
nutzt, weil die Beteiligten in sehr viel
kürzerer Zeit und einer viel besseren

Oualität mit dem MIT0-Methoden Tool

ihre Aufgaben durchführen können und

die Ergebnisse sofo digital auch allen
anderen Prozessbeteiligten zur Verfü-

gung steht. Keine Information geht ver
loren oder bleibt unbeachtet.

Die bereits vorliegenden Referenz Au

dit- und Evaluierungs Checklisten po

tenTieren dieses Kosten Nutzen-Verhält
nis dur, h vollsländi8e und fehlerfrcie
Abarbeitung des jeweiligen Themen

bzw. Umsetzungsfeldes. Für viele Frage-

stellungen liegen die Problem Bewer-

tungskrite en bereits komplett vor.

GESCHAFTSPROZESSE

Hier liegt der Schwerpunkt in der Ver
besserunS der FachLompPlenz des ie.
weiligen Anwendungsfalles.
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? Summary

A major challenge for small and even large

companies is the adaptation ofthe processes to

the currenUy dynamic changes in markets,

products and technologies. The sustainable

competitive success of a company depends on

hos alliLlenlll dnd efte.lirPlt thP rusrompr_ori'

ented business process works.ln order to re_

spond to the changes in requirements and to

follow the optimal path for sustainable competi_

tiveness, a process o ented organizational con

cepl development and implementation is neces

lnfo
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