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Digitale Transformation und Kollaboration
Organisation 4.0 als Konzept der Digitalisierung
von unternehmensweiten Geschiftsprozessen

Industrie 4.0 bezeichnet die herstelleriibergreifende Vernetzung der Produktion.
Die Prof. Binner Akademie stellt ein Konzept vor, wie Unternehmen vor diesem
Hintergrund ihre Organisationsstruktur abbilden.

IN EINEM VON volatilitdt, Unsi-

cherheit und Komplexitdt gekenn-
zeichneten Umfeld ist es fiir die am
Markt agierenden Unternehmen
sehr wichtig, die traditionellen klas-
stschen und arbeitsteiligen funktions-
orientierten Organisationsstrukturen
durch prozessorientierte Organisati-
onsstrukturen abzuldsen. Agile Me-
thoden sollen eine hohe Reaktions-
geschwindigkeit auf Verdnderungen
ermdglichen. Voraussetzung fiir die-
sen Change-Management-Prozess von
der funktionsorientierten zur prozess-

orientierten Organisationsform ist die
Analyse und Dokumentation des End-
to-End-Geschéftsprozesses in der rol-
lenbasierten Swimlane-Darstellung,
um so das Konzept der hierarchischen
Fihrungsdurch einen partizipativen
Fiihrungsstil zu ersetzen.

Die Prozessrollenbetrachtung 16st
dabei als neue Ordnungsstruktur-
vorgabe flir die prozessorientierte
Organisationsgestaltung das Orga-
nigramm als funktionsorientierte
Ordnungsstruktur ab. Die entspre-
chend des Standards BPMN 2.0 fiir
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Business Process Management in
der Swimlane-Darstellung angeord-
neten Rollen zeigen horizontal die
Prozessbeteiligten in ihrer sachlich-
zeitlich-logischen Zusammenarbeit
beider Erstellung der Produkten oder
Dienstleistungen in der horizontalen
Wertschépfungskette, die auf den
Kunden ausgerichtet ist.

Die Rolle beschreibt den
Arbeits- und Informationsfluss
Die Rolle gibt fiir den betrachteten
Prozess gralskh detailliert und trans-
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Ganzheitliche Transformation mit einer Mischung von Leistungsprinzip und Eigen-
verantwortung: Die Schwerpunkte der Fithrungsfunktion und der Leitungsfunktion
werden auf der Beziehungsebene und Sachebene sichtbar.

parent den Arbeits- und Informations-
[Gdss mit Verkntipfung zu den anderen
Prozessbeteiligten beziehungsweise
Rollen vor. Die Swimlane-Darstellung
ist gleichzeitig der Bezugspunkt fiir
den Aufbau einer organisationalen
prozess-orientierten Wissensbasis, bet
der den Rollen das dafiir notwendige
Wissen fiir die Prozessdurchfiihrung
aus vielerlei Gestaltungs- und Anfor-
derungssichten kontextbezogen zu-
geordnet ist. Jeder zu analysierende
Prozess ldsst sich tiber mehrere Ebe-
nen rollenbasiert immer detaillierter
beschreiben

Die Rolle fungiert somit als das
entscheidende Strukturierungsinst-
rument. Der Bezugs- und Ordnungs-
rahmen fiir die Gestaltung der un-
ternehmensspezilskhen Prozesse in
einem Prozessmodell ist das MITO-
Modell, das den prozessorientierten
Ansatz mit den fiinf Schritten in Form
eines Regelkreises abbildet: Prozesse
identil]ieren, planen, durchfiihren,
messen, verbessern. Das Kiirzel MITO
steht fiir Managementsegment (Fiih-
rungsvorgaben = Act), Inputsegment
(Eingabe =Plan) Transformationsseg-
ment (Umsetzung = Do), Outputseg-
ment (Ausgaben = Check).

Im Gegensatz zu anderen Kon-
zepten fiir die Implementierung ei-
ner Prozessorganisation verfoigt das
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MITO-Modell einen ganzheitlichen
Ansatz. Einige in der Literatur be-
schriebenen Organisationsmodelle
berticksichtigen zwar die Strategie,
die Vision, die Kompetenz, die Metho-
den, die Organisation und die Techno-
logie eines Unternehmens, aber vom
Kunden und von den herzustellenden
Produkten und Dienstleistungen ist
keine Rede. Das stellt einen entschei-
denden Nachteil dieser Konzepte dar,
denn so ist keine Ausrichtung der ho-
rizontalen Wertschépfungskette auf
die Kundenanforderung méglich.

Im Folgenden wird ein prozesso-
rientiertes Vorgehen aufder Grund-
lage der MITO-Methode erldutert, mit
dem die Anwender in der Lage sind,
innerhalb der fiinf Modellsegmente
gezielt agile Methoden einzusetzen
und damit in einem dynamischen
Unternehmensumfeld dem Kunden
die Produkte oder Dienstleistungen
sicher, schnell, kundenorientiert und
qualitdtsgerecht auszuliefern,

Ganzheitliche Rahmen zur
Unternehmenstransformation

In Bezug auf das MITO-Modell als
ganzheitlicher Organisationsgestal-
tungsrahmen mit Darstellung des
prozessorientierten Ansatzes lassen
sich die einzelnen Transformations-
felder eines ganzheitlichen Change-
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Management-Prozesses den fiinf
MITO-Modellsegmenten zuordnen.
Gral[d 1 zeigt in der linken Halfte das
MITO-Managementsegment mit der
Fihrungsfunktion, in der der rech-
ten Hilfte das Modellsegmentmit der
Leitungsfunktion. Die Schwerpunkte
beider Sichten auf der Beziehungs-
ebene und Sachebene werden in
Bezug auf die soziale und kulturelle
Transformation sichtbar. Zum einen
geht es im Inputsegment um die For-
derung einer Vertrauensorganisation
mit Verantwortungsibertragung an
die Mitarbeiter auf der Beziehungs-
ebene (Softfacts), zum anderen im
Outputsegment um die Beseitigung
der Misstrauensorganisation auf der
Sachebene (Hardfacts).

Hierarchische Strukturen
werden kiinftig abgel6st
Voraussetzung fiir das Gelingen
der kulturellen und sozialen Trans-
formation ist die organisationale
Transformation sowie die Ablésung
funktionaler, hierarchischer Struk-
turen bei gleichzeitiger Einfiihrung
einer prozessorientierten Organisa-
tion. Diese erméglicht einen Werte-
kultur- und sozialen Wandel in der
Form, dass das Management den
Mitarbeitern unter Anwendung eines
transformationalen Fihrungsstils
Handlungsspielrdume in der hori-
zontalen Wertschopfungskette bietet.
Damit kénnen diese gemeinsam mit
den anderen Prozessbeteiligten den
Kunden motiviert und qualilZiert be-
dienen. Es muss also eine optimale
Mischung von Leistungsprinzipien
und Eigenverantwortlichkeit beim
Produkt- und Dienstleistungserstel-
lungsprozess erfolgen, der einmal
dic Mitarbeiter zu eine guten Team-
leistung motiviert, zum anderen da-
beiaber auch immer die vorgegebe-
nen Ordnungsstrukturen beachtet,
die sich im Wesentlichen auf die
Koordination der Rollen im Prozess
bezichen. Insbesondere wird dabei
eine Steigerung der Arbeitsleistung
durch die Nutzung der Fihigkeiten
und Intelligenz der Mitarbeiter ge-
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fordert. Auch die digitale Transfor-
mation basiert auf den im Rahmen
der Prozessorganisationsimplemen-
tierung analysierten, modellierten
und dokumentierten Prozessen.
Hierunter verstanden wird die infor-
mationstechnische Vernetzung der
Geschiéfisprozesse im Unternehmen
liber die neuen internetbasierten In-
formationstechnologien wie Cloud
Computing, Big Data, Enterprise-
Mobility und Social Business mit dem
Ziel der Selbststeuerung und Selbst-
optimierung.

In Echtzeit intelligent vernetzt wer-
den dabeidie in den Wertschépfungs-
netzwerken vertretenen Menschen,
Systeme, Maschinen, Materialien,
Werkzeuge, Transport-und Lagerein-
heiten innerhalb und auch auflerhalb
des Unternehmens. Durch den Ein-
satz von Big Data und der sofortigen
Auswertung der kommunizierten Da-
ten aus allen Digitalisierungsberei-
chen wie Industrie 4.0, E-Commerce
und E-Procurement entstehen neue
Geschédftsmodelle.

Prozessorientierter Ansatz

koppelt Regeln und Anweisungen
Der Erfolg des Change-Manage-
ments mit der Ablésung funktionso-
rientierter Strukturen hin zu prozes-

sorientierten Strukturen wird erst
liber diesen ganzheitlichen Ansatz
zur Transformation des Businessmo-
dells méglich. Er bietet die Grund-
lage fir Verhaltensverdnderungen
vom Management und Mitarbeitern.
Uber den prozessorientierten Ansatz
unter dem Motto Maximale Freiheit
in optimaler Sicherheit® erfolgt eine
enge Verkniipfung von sozial- und
technikwissenschaftlichen Gesichts-
punkten zum Erreichen eines Ge-
samtoptimums im Sinne vom eigen-
verantwortlichen und zufriedenen
Mitarbeiter unter Einhaltung der
vorgegebenen Ordnungsstrukturen
mit Regeln, Anweisungen und Vor-
schriften. Bei der kulturellen Trans-
formation geht es um den Abbau der
Misstrauensorganisation zur Vertrau-
enskultur innerhalb transparenter
horizontaler Ordnungsstrukturen.

Vier Transformationsfelder
andern das Businessmodell

Die Umsetzung der oben erlduter-
ten vier Transformationsfelder fithrt
zu einer grundlegenden Erneuerung
des Businessmodells. Um wirtschaft-
lichen Erfolg zu haben, muss ein
Unternehmer eine ganze Anzahl von
Fragen in Bezug aufsein derzeitiges
Businessmodell beantworten. Zum
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Aktuelle Herausforderungen der Organisationsentwicklung zeigt das MITO-Modell in einem
prozessorientierten Ansatz. Sichtbar werden die Erfolgsfaktoren, die innerhalb des kyberneti-
schen MITO-Regelkreises zu aktivieren sind.
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Beispiel, ob der Kunde das Produkt
fiir den Preis abnimmt, den sich das
Unternehmen vorstellt. Oder ob das
Produkt die Funktionalitdt und Quali-
tdt besitzt, die den Kunden zufrieden
stellt. Ob die Prozesse fehler- und
verschwendungsfrei ablaufen. Ob die
bendtigten Ressourcen preiswert zu
beschaffen sind und notwendige In-
frastruktur vorhanden ist, damit die
Produkterstellung und Dienstleis-
tungs-Prozesse stérungsfrei ablaufen
konnen. Auch die Kosten- und Er-
tragsseite muss transparent abgebil-
det werden, um zu erkennen, ob die
Unternehmensziele 6konomisch zu
erfiillen sind. Alle diese Fragen lassen
sich im MITO-Modell in einem Busi-
nessprozess-Regelkreismodell mitei-
nander verknmipfen, um dann gezielt
das Optimum dieses Regelkreises
durch eine entsprechende Organisa-
tionsgestaltung und Entwicklung zu
gewihrleisten.

Gralll 2 zeigt das MITO-Modell mit
einem prozessorientierten Ansatz in
fiinf Schritten. Die Antworten aufdie
Fragen machen die Erfolgsfaktoren
sichtbar, die innerhalb des kyberne-
tischen MITO-Regelkreises zu ak-
tivieren sind. Im Fihrungssegment
ist es eine mitarbeiterorientierte
Wertekultur mit partizipativen Fiih-
rungsstil, um die Mitarbeiter
im Inputsegment zu quali-
[Hieren und zu motivieren.
Im Transformationssegment
ist der Erfolgsfaktor die Pro-
zessdigitalisierung, um im
Outputsegment uber eine
agile Produktentwicklung
und -herstellung den Kun-
dennutzen zu erhéhen, Ein
gutes Unternehmensimage
entsteht durch praktizierte
Compliance und Nachhal-
tigkeit.
nutzen
Analyse, Diagnose,
Therapie und Evaluierung
Bei der Beantwortung der
organisationsspezifischen
Fragestellungen findet die
MITO-Methode Anwendung.
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Dieses Werkzeug wird zur Analyse,
Diagnose, Therapie und Evaluierung
der Gestaltungselemente und ~kom-
ponenten eines unternehmensspezi-
Cdehen Organisationssystems sowie
zur 1T-Systemkonfiguration einge-
setzt, beispielsweise bei Stakeholder-
Analysen, Kunden- und Mitarbeiter-
zufriedenheitsbewertungen, Fehler/
Risiko- oder Gefdhrdungsanalysen,
fiir Audits, Evaluierungen und Rei-
fegradbewertungen in unterschiedli-
chen Bewertungsmodellen sowie bei
vielen weiteren Aufgabenstellungen,
wie Verdnderungs-, Trend-, Umwelt-,
Compliance-, Kompetenzanalysen.
Die Ergebnisse stehen in digitalisier-
ter Form als Nachweise fiir die Ver-
teilung und weitere Nachbereitungen
zur Verfligung.

Die MITO-Methode beginnt in
Phase 1 mit der portfoliogestitzten
Problemanalyse. Fiir eine zentrale
Problemstellung lassen sich verschie-
dene Bewertungsvarianten mit unter-
schiedlichen Dimensionen, wie etwa
JAnforderung/Umsetzung’, Wichtig-
keit/Dringlichkeit’, ,Aufwand/Nut-
zen® zur detaillierten Problemana-
lyse verwenden. Die Ergebnisse der
Analysen lassen sich iiber die gralzl
sche Darstellung in den Portfoliodia-
grammen sofort durchgéngig bei der
Diagnose in Phase 2 verwenden. Der
Anwender sieht sofort, bei welchen
Fragen- oder Bewertungskriterien
aktuell Handelsbedarfbesteht. Uber
optional anzuwendende Komplexi-
tdts-, Sensitivitdts- und Analyseme-
thoden ldsst sich die Problem- be-
ziehungsweise Fragestellung noch
weiter prédzisieren.

In Phase 3 findet eine direkte
Weiterverwendung der Diagno-
seergebnisse bei der Therapieum-
setzung statt, beispielsweise durch
eine durchgangige Ursachen/Wir-
kungskette- bezichungsweise Ziele/
Mafnahmenbildung dber mehrere
Zuordnungsmatrizen in Form einer
Umsetzungskaskade. Das Ergebnis
wird als Relationsbaum bei Bedarf
in Verbindung mit einer Balanced-
Scorecard graE]ch dargestellt.
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Alle relevanten Er-
gebnisse, Merkmale
oder Kriterien kdénnen
in Bezug auf Einfluss-,
Wirkungs-, Hebelwir-
kungs- oder Komplexi-
tdtsbeziehungen weiter
analysiert werden. Uber
die Rangberechnungen
werden auch Auswertun-
gen nach den Methoden
6 Sigma, ABC-, sowie Pa-
reto-Analyse abgebildet.

Den Abschluss bilden
in Phase 4 die Umset-
zungs-, Zielerreichungs-
oder Reifegradbewer-
tungen in relativer oder
absoluter, sowie ein- be-
ziehungsweise zweidi-
mensionaler Form. Die
Bewertungsergebnisse
werden graE]ch als Ra-
dar- oder Portfoliodia-
gramme dargestellt. Der
Anwender kann dabei
entweder aufhinterlegte
Bewertungs- beziehungs-
weise Reifegradmodelle
zurtickgreifen oder ein
eigenes Bewertungsmo-
dell kon@urieren.

Changemanagement verkniipft
vier Transformationsebenen

Ein erfolgreiches Change-Manage-
ment verkntpft die vier Transforma-
tionsebenen: Organisationsstruktur,
digitale Transformation, kulturelle
Transformation und soziale Trans-
formation.

Bei dem hier vorgestelliten MITO-
Konfigurationsansatz Organisation
4.0 werden durch die libergeordnete
Transformation der Organisations-
struktur in Bezug auf die Abldsung
funktionsorientierter zugunsten pro-
zessorientierter Organisationsstruk-
turen mit flachen Hierarchien und
wenig Schnittstellen die Grundlagen
geschaffen, auch die digitale Trans-
formation mit vernetzten Prozess-
ketten innerhalb der horizontalen
Wertschopfungskette und die kultu-
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Prof. Dr.-Ing. Hartmut F. Binner hat innerhalb
der vergangenen 20 Jahre mehr als 500 Beitri-
ge in Zeitschriften sowie 16 Grundlagenwerke
zum Thema Organisations- und Prozessgestal-
tung sowie Wissensmanagement veré&ffentlicht.
2007 hat Professor Binner das MITO-Modell
als Organisationsentwicklungs-Meta-Modell
entwickelt, dass als Ordnungsrahmen die Um-
setzung der Prozessorientierung in den Orga-
nisationen durch die Realisierung des in vielen
aktuellen Regelwerken geforderten prozess-
orientierten Ansatzes zusammen mit dem
MITO-Methoden-Tool unterstiitzt.
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relle Transformation mit den neuen
Werten und Einstellungen der Mitar-
beiter durch die jetzt mdgliche trans-
formationale Fihrung erfelgreich
umzusetzen. Die neuen horizontalen
Ordnungsstrukturen reduzieren die
Komplexitit und ermdglichen ein
rasches Reagieren aufnicht vorher-
sehbare Umwelt-, Produkt- und Kun-
denverdnderungen. Dies stirkt die
Resilienz aller Beteiligten.

Alle vier Transformationsebenen
werden tber das MITO-Modell als
Bezugs- und Ordnungsrahmen im
Sinne eines kybernetischen Regel-
kreises miteinander vernetzt. Die Mo-
delle, Tools und Methoden des MITO-
Kon @urationsansatzes unterstitzen
die Anwender in Bezug aufihre Me-
thoden- und Fachkompetenz und si-
chern so beim Change-Management
den Erfolg ab.

Prof Dr.-Ing. Hartmut Binner/jf
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