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MITO - ein ganzheitliches
Unternehmensmodell zur
Prozessorientierung

Strategie- und
Handlungsfeider

Ganzheitliche Organisations-
entwicklung ist in der Regel
sehr komplex, Um die Vielzahl
der EinflussgroBen beriick-
sichtigen zu kénnen, wurde
das MITO-Methoden-Tool
entwickelt (M - Management,
I - Input, T - Transformation,
O - Output). Durch die inte-
grierte Methodenanwendung
schafft das Werkzeug Klarheit

und Transparenz fir die wot=""

netischen Transformationsre-
gelkreis (Bild 1). Mit diesem
Modell l#sst sich eine prozes-

- sorientierte Organisationsent-

wicklung strukturieren. Hier-
bei kénnen innerhalb der vier
MITO-Gestaltungsfelder (Seg-
mente) eine groBe Anzahl von
Analysen und Bewertungen
aus der Inputsicht (Eingaben},
Transformationssicht (Umset-
zung), Outputsicht (Ausgaben)
und der dazugehdrenden Ma-
nagementsicht {Vorgaben) in

-Bezug: auf Ziele, Mafinahmen

-

- orgabe-ders Sf-FG*‘gh..., Unterneh hmensziele .\enn '
~Zanfer sowie die ‘Potenzialaktivierung und KVP-
Umsetzung steht das MITO-Methoden-Tool zur
Verfligung, dasim Folgenden beschrieben wird.
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wendigen Handlungen mit ei-

und ~ Bewertung miteinan-

ner erhéhten Planungssicher-
heit.

Das ganzheitliche MITO-Mo-
dell beinhaltet einen kyber-

der vernetzt werden. Weiter
lassen sich unterschiedliche
Gestaltungsthematiken {iber
das MITO-Modell verknipfen,
zum Beispiel:
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¢ Mitarbeiter-, Prozess-,
Kunden- und Erfolgsorientie-
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Transformationsprozesshezogene Ansatz pu

rungssicht -
* Produktionsfaktorsicht, Fak-
torkombinationssicht, Produkt-
und Dienstleistungssicht

e Ressourcenstcht, Wertschop-
fungssicht, Kunden- und
Marktsicht

¢ Humankapitalsicht, Organi-
sationskapitalsicht, Kundenka-
pitalsicht

¢ Erfolgspotenzialsicht, Kern-
kompetenzsicht, Erfolgsfaktor-
sicht

¢ Strukturqualitits-, Prozess-
gualitits-, Ergebnisqualitits-
und Fithrungsqualititssicht,

Auch der PDCA-Verbesse-
rungszyklus (Plan, Do, Check,
Act) ist darin abgebildet.

In Bild 1 sind innerhalb der
vier  MITO-Modellsegmen-
te ,Management*, . Input’,
,Transformation“, ,Output”
die vier Gestaltungskatego-
rien mit den jeweiligen Ge-
staltungsinhalten dargestelit:
» Flihrungsorganisation {Ent-
scheidungen)

* Ablauforganisation
sammenspiel)

* Aufbauorganisation (Koor-
dination)

¢ Kommunikation und Doku-
mentation {Regelungen/Statu-
ten), Compliance-Management.

(Zu-

Die Gestaltungskategorie
JFlihrungsorganisation” deckt
dabei das strategische Pro-
zessmanagement, die {ibrigen
drei  Gestaltungskategorien
das operative Prozessmanage-
ment ab,

Zusitzlich sind  innerhalb
des strategischen Prozessma-
nagements den vier MITO-
Segmenten die vier Strategie-,
" Ziel- und Handlungsfelder
Mitarbeiterorientierung®,
JProzessorientierung®, .Kun-
denorientierung” und ,Er-

. Management

P rozessorlentnerten Organisationsgestaltung
G

.._Erfolgsorientierung
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Bild 1: MITO-bezogene Ansatzpunkte zur prozessorientierten Organisa tionsgestaltung [1]

folgsorientierung® ist das Ma-
nagement zustindig. Fiir das
hergestellte Produkt bzw. die
Dienstleistung ist das dazuge-
hérende Geschiftsfeld mit der
darin enthaltenen Kunden-
zielgruppe auszuwihlen, Uber
Stirken-Schwichen-Analy-
sen werden die internen Fi-
higkeiten des Unternehmens
bewertet. Die MITO-gestiitzte
Chancen-Risiken-Analyse
zeigt auf den Markt bezo-
gen, wie das Untermehmen
agieren muss, damit sich der
Geschaftserfolg einstellt. Aus
den Erkenntnissen der Stir-
ken-Schwichen- und Chan-
cen-Risiken-Analysen lassen
sich Ansatzpunkte fiir die
Strategievorgabe ableiten.

Im Handlungsfeld ,Kunden-
orientierung” sind- innerhaib
der Gestaltungskategorie Fiih-
rungsorganisation die kriti-
schen Erfolgsfaktoren anhand
von Chancen-Risiken-Ana-
lysen zu lokalisieren und
das Leistungsangebot an den
Kundenanforderungen auszu-

-

Dezentralisierung und  Seg-
mentierung schlanke Prozess-
strukturen mit flachen Hie-
rarchien und wenig Schnitt-
stellen geschaffen werden,
um die Produktivitit und Effi-
zienz bei der Prozessdurch-
flibrung zu sichern,

In den dezentralen Einheiten
wird innerhalb des Hand-
lungsfeldes , Mitarbeiterori-
entierung" durch Teamorgani-
sation die Gruppenarbeit und
die Zusammenarbeit verbes-
sert und die Verantwortung
fiir das Prozessergebnis an die
Gruppe delegiert.

Bezogen auf das operative
Prozessmanagement werden
in gleicher Weise die jeweili-
gen Ansatzpunkte innerhalb
der Handlungsfelder fir die
Gestaltungskategorien  ,Ab-
lauforganisation®, ,Aufbauor-
ganisation“, JKommunikation
und Dokumentation” aufge—
zeigt, dies immer in Verknup—
fung mit den vier Segmenten
des MITO-Modells. Damit

diese Weise wird das vernetz-
te Denken fiir die optimale
Entscheidungsfindung unter-
stiitzt.

Einsatz des
MITO-Methoden-Tools

Fiir die Realisierung der im
MITO-Modell genannten An-
satzpunkte ist ein umfas-
sender, ganzheitlicher und
durchgingiger Gestaltungs-
ansatz zusammen mit einer
systematischen ~ Vorgehens-
weise notwendig. Deshalb
wurde fiir die Durchfithrung
des strategischen und opera-
tiven  Prozessmanagements
ein softwaregestiitztes Me-
thodentool zur Strategieana-
lyse, -diagnose- und -bewer-
tung unter der Bezeichnung
JMITO-Methoden-Tool*  ent-
wickelt, das Handlungshe-
darfe zielfilhrend ermittelt,
Damit kénnen die notwendi-
gen Strategieansitze, Zielvor-
gaben und MaBnahmen zur
nachhaltigen Steigerung des

Crrdirauily

mfoi Snmnf:pnlndMZch.eor_dnef
Fir die Gestaltungskatego-

rie  Fihrungsorganisation”
mit dem Handlungsfeld ,Er-

www.refade

richten.

Im Handlungsfeld ,Prozess-
orientierung® mitssen durch

wird es gleichzeitig méglich,
den Verbesserungszyklus von
Deming, d.h. den PDCA-
Regelkreis abzubilden, Auf

Wettbewerbserfolges  unter-
nehmensspezifisch  abgelei-
tet und den erfolgskritischen
Schliisselprozessen fir die
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operative Umsetzung zuge-
ordnet werden.

Das neue Werkzeug ermig-
licht die einfache Anwendung
einer groBen Anzahl von bey
kannten, aber hiufig in der
Praxis nicht konsequent ein-
gesetzten Managementmetho-
den. Hierbei handelt es sich
um eine Integration vort Port-
folio-Techniken, QFD-Matri-
zen-, Relationsdiagrammen,
ABC- und XYZ-Verteilungen,
Pareto-, FMEA-, Risiko-, Wir-
kungs-, Nutzwert-, Sensitivi-
tits- und Ishikawa-Analysen,
Ursache-Wirkungsketten so-
wie Ziele-Mafinahmenbdume
mit ein- oder zweidimensio-
nalen PDCA-Bewertungen.

Das MITO-Vorgehensmodell
zur Problemlésung und KVP-
Umsetzung  orientiert sich
bei der Analyse, Diagnose,
Bewertung und Entschei-
dungsfindung  iibergeordnet
ebenfalls am PDCA-Zyklus.
Fur die Analyse stehen ca.
600 Referenz-Portfolios und
-Checklisten fiir viele unter-
schiedliche strategische und
operative  Aufgabenstellung
innerhalb der in Bild 2 ge-
zeigten vier MITO-Segmente
zur Verfiigung. Hier wird die
Problematik tber die Cluste-
rung der Bewertungskriterien
und die Auswah! der Bewer-
tungshauptachsen spezifiziert.

Die Diagnose erfolgt mit Hil-
fe des Portfoliodiagramms. Es
visualisiert den Handlungs-
bedarf (Plan) mit den not-
wendigen MaBnahmen (Do),
Die Bewertung (Check) der
durchgefiihrten MaBnahmen
zeigt, ob weitere Entscheidun-
gen {Act) zu treffen sind. Auf
diese Weise werden die kyber-
netischen Regelkreisprinzipen
und die formalen Anforde-

‘rungen an einen ganzheitli-

chen und gleichgewichtigen

=X &
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- Projektziel

- Kick-off
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Bild 2: PDCA-Phaseninhalte der MITO-Froblemidsungs- und KVP-Umsetzung.

Auswahl und Clusterung der
Problembewertungskriterien.
Bei Organisations- und Pro-
zessaufgabenstellungen findet
aus ganzheitlicher Sicht das
MITO-Modell als Ordnungs-
rahmen Anwendung. D.h.
die Clusterung erfelgt ent-
sprechend der Management-,
Input-, Transformations- und
Qutput-Segmente.

Aus ibergeordneter TQM-
Sicht kénnte diese Clusterung
auch nach Erfolgsorientie-
rung, Mitarbeiterorientierung,
Prozess- und Kundenorientie-
rung erfolgen. Bei den zuge-
ordneten Bewertungskriterien
in der MITO-Portfolio-Matrix
kann es sich beispielsweise
um Anforderungen, Stirken,
Schwichen, Risiken, Chan-
cen, Belastungen, Erfolgsfak-
toren, Kompetenzen, Metho-
den, Projekte, Tools, Anlagen,
Infrastrukturen,  Strategien,
MaBnahmen und viele andere
mehr handeln. )

die anschlieflend die Ach-
sen des Portfoliodiagramms
bestimmen. Hierbei handelt
es sich beispielsweise um
Begriffspaare wie Aufwand/
Nutzen, Anforderung/Umset-
zung, Effizienz/Effektivitit,
Ausgaben/Einnahmen  und
viele andere mehr.

Den beiden ausgewdihlten Be-
wertungshauptdimensionen
lassen sich bestimmte Portfo-
liodiagramm-Auswertungsty-
pen zuordnen, in denen Dia-
grammsegmente nach der
Bewertung der Portfolio-Mat-
rix den Handlungsbedarf de-
finicren. Hierhei kann es sich
beispielsweise um die oberen
linken Segmente, die oberen
rechten Segmente, die unte-
ren rechten Segmente oder
die unteren linken Segmente
aber auch diagonale und ver-
tikale  Abgrenzungsbereiche
handeln.

Die- Bewertung -in -Phase - 2

lich im abgebildeten Portfo-
liodiagramm zu erkennen, bei
welchen Bewertungskriterien
Handlungsbedarf besteht und
welche Problemldsungen ins-
gesamt geeignet oder weniger
geeignet sind.

Bild 3 zeigt ein MITO-Anwen-
dungsbeispiel in Bezug auf
die Mitarbeiterqualifikations-
und  Kompetenzbewertung.
Die Handlungsfelder in dem
jeweiligen Portfoliodiagramm
sind gekennzeichnet,

Gezielt kinnen jetzt nach die-
ser Diagnose in der nachfol-
genden Phase 3 (Do) bei den
handlungsbedarfsrelevanten
Bewertungskriterien die Ziele,
MaBnahmen, Verantwortlich-
keiten und Termine zur Pro-
blemliisung hinterlegt werden.
Weiter lassen sich, wie Bild 2
zeigt, die Wechselbeziehun-
gen zwischen ausgewdhlten
Bewertungskriterien  ebenso

. wie die Gewichtungsfaktoren

(estaltungsansatz erfullt.
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Ausgangspunkt des zweidi-
mensionalen Problemiésungs-
Kreislaufes in Phase ! {Act) ist
die Problemdefinition durch

Industrial Engineering 4/2010

Die zur Handlungshedarfs-
analyse erstellte Portfolio-
Matrix entsteht jetzt durch
Zuordnung der beiden Be-
wertungshauptdimensionen,

{Plan} kann jetzt durch Ein-
gabe der Ziffern von 1 (=

pro~ Kriteritimoderaucidie—

prozentuale Verteilung der

nicht erfiillt) bis 6 (= voll er-
fiillt) durchgefiihit werden.
Die Auswertung erfolgt durch
Knopfdruck. Sofert ist farb-

Bewertungsergebnisse  itber
das MITO-Methoden-Tool er-
mitteln. Zusitzlich kdnnen
Nutzwertanalysen und Sensi-
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Bild 3: Mitarbeiterbezogenes Kompetenz-Bewertungsportfolio

tivititsanalysen durchgefiihrt
werden.

Die ausgewihlten Bewertungs-
kriterien aus mehreren Portfo-
lios Iassen sich kaskadenformig
in Form von Ursache-Wir-
kungsketten fiir ibergreifende
Aufgabenstellungen vermnetzen.
Beispiele hierfiir sind Change-
Management- bzw. Wand-
lungskonzepte oder - wie nach-
folgend erldutert - Strategie-,
Ziel- und Ableitungskonzepte.

AbschlieBend folgt in Phase 4
{Check) die Evaluierung der
Ergebnisse des systematischen
Vorgehens in den vier Pha-
sen, Im MITO-Methoden-Tool
stehen hierfiir unterschiedlich
eindimensionale und zweidi-
mensionale Bewertungsver-
fahren zur Verfiigung.

In Anlehnung an das RA-
DAR-Bewertungsschema des
EFQM-Modells kann eine
PDCA-Zyklusbewertung  er-

folgen. Ubergeordnet kann
jetzt noch ein Reifegradmo-
dell aufgesetzt werden, das
die Ergebnisse in Form einer
vorgegebenen  prozentualen
Reifegradstufendefinition
prizisiert bzw. fiir Bench-
marks vergleichbar macht. Bei
Abweichungen von den Ziel-
vorgaben gibt es durch das
Management einen erneuten
AnstoB (Act) zur Verbesse-
rung. Der Kreislauf beginnt
von vorn.
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MITO-Kaskadenbildung
zur Strategieableitung

Durch eine-zeilenweise-Zue....

ordnung der Portfoliobewer-
tungsergebnisse  zu einem

Matrixdiagramm mit spalten-

weiser Zuordnung einer da-
zugehdrigen Merkmalgruppe
kann eine kaskadenférmige
Verkniipfung der Bewertungs-
kriterien, beispielsweise bei
der durchgingigen Ableitung
von Erfolgsfaktoren, Strate-
gien und Unternehmenszielen
oder bei der Potenzialermitt-
lung, -umsetzung und -be-
wertung itber mehrere Ebenen
angestofen werden. Wie Bild
4 zeigt sind die spaltenwei-
sen Elemente bzw. Merkmale
des auf der oberen Ebene als
erstes erstellten Relationen-
diagramms die zeilenweise
Vorgaben (was} fiir die Zu-

ordnung der spaltenbezoge- -

nen Losungsaktivititen (wie).
Diese wiederum sind eine
Fbene tiefer die Zeilen im
nachfolgenden  Relationen-
diagramm.

Die pesuchte optimale Um-
setzungsstrategie mit den da-
hinter stehenden Unterneh-
menszielen wird Gber die Be-
stimmung der fiir das betrach-
tete Unternehmen relevanten
kritischen Erfolgspotenziale
und -faktoren auf diese Weise
mit Hiife kaskadenformig ver-
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Bild 4: Kaskadenformige Verknipfung von Strategieportfolio-, Relations- und Matrixdiagrammen

netzter
abgeleitet.

Portfoliodiagramme

Bei der Erfolgspotenzialbe-
stimmung handelt es sich
um eine interne Unterneh-
menssichtweise. Mit dieser
Sichtweise werden iiber eine
portfoliogestiltzte  Stérken-
Schwichen-Analyse die not-
wendigen Mittel, Fahigkeiten
und Kenntnisse im Unterneh-
men ermittelt und bewertet,
wie sie der Markt fordert.

Da hinter diesen Erfolgspo-
tenzialen und -faktoren auch
die dafiir verantwertlichen
Schliisselprozesse zugeordnet
werden kdnnen, erfolgt eine
durchgingige Verkniipfung
zwischen kritischen Erfolgs-
faktoren, Erfolgspotenzialen,
Stra-
tegiezielen und den dafiir zu-
stindigen Schliisselprozessen
anhand von Matrixdiagram-

“men: Es folgt anschlieBend die

im nichsten Abschnitt erldu-

k]

Fitr die Umsetzung der strate-
gischen Vorgaben auf der ope-
rativen Prozessebene findet
die Organisationsprozessdar-
stellung (OPD} Anwendung.
Ausgehend vom Prozessmo-
dell erfolgt eine durchgidn-
gige Prozessanalyse, Model-
lierung und Dokumentation
durchgéngig iber alle Hier-
archieebenen innethalb eines
Organisationsebenenmodells,
wobei die Eigenschaften des
verwendeten Metamodells
durch den durchgiéngigen, of-
fenen und einfachen Gestal-
tungsansatz  charakterisiert
werden. Der Nutzen dieses
Ansatzes unterstreicht auch
noch einmal den Anspruch
der Allgemeingiiltigkeit dieses
Modells bei der Verdnderung
und Optimierung von Organi-
sationen, Prozessen, Abldufen
und Arbeitspldtzen, unabhén-
gig von der Branche und Be-
triebsgriifBe.

Fazit

terte optimale Gestaltung die-

28

ser Schliisselprozesse mit der
ebenfalls portfoliogestittzten
Ermittlung der vorhandenen
Potenzialreserven.
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Uber die beschriebene Vor-
gehensweise zur Umsetzung
der Prozessorientierung in-
nerhalb des ganzheitlichen

-einen .ganzheitlichen Gest
tungsansatz umzusetzen...

MITO-Modells als Ordnungs-
rahmen werden die zurzeit
existierenden Einzelopti-
mierungen zu integrierten
Organisations- und Prozess-
losungen zusammengefiihrt,
dieses immer unter dem
Aspekt der Erfullung der
Marktanforderungen, Kun-
denwi{insche und Mitarbeiter-
forderungen.

Fiir viele strategische und ope-
rative  Prozessmanagement-
aufgaben lassen sich anhand
des erliuterten MITO-Vorge-
hensmodells problembezoge-
ne Handlungsbedarfsanalysen
durchfithren.

Mitarbeiter-Zufriedenheits-
portfolios, Kundenzufrieden-
heitsportfolios, Benchmarking-
Portfolios oder Prozess- und
Organisationsergebnisportfo-
lios konnen einfach in die
Gesamtbetrachtung integriert
werden, um auf diese Weise

jeder definierten Stelle in-
nerhalb des Prozessablaufes.
Ferner lassen sich Lésungs-
moglichkeiten zu Schwer-
punktproblemen  aufzeigen
und konkrete MaBnahmen
empfehlen.

Die im MITO-Portfolio-Tool
hinterlegten Methoden soll-
ten im Team Anwendung
finden.

Mit dem Werkzeug kénnen
zudem unterschiedliche be-
triebliche Umsetzungsstrate-

‘gien wie Qualititsmanage-

ment, Umweltmanagement,
Logistikmanagement oder
Finanzmanagement. prozess-
orientiert unterstiitzt  wer-
den. Die durchgingige Ver-

kniipfung von MITO-Modell,

-Tool, -Methoden und 600G
Referenzbeispiclen garantiert
den Umsetzungs- bzw. Quali-
fizierungserfolg. Gleichzeitig
fithrt die Anwendung dieses
Modells zu einem organisa-
tionsspezifischen ~ Wissens-
speicheraufbau und damit zur
Umsetzung eines lernenden
Unternehmens.
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