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Vorwort

Die Frage, ob ein weiteres MITO-Organisation 4.0-Buch zur ganzheitlichen Business-
modell-Entwicklung und -Gestaltung zu den im Literaturverzeichnis genannten bereits
einschienen 5 MITO-Biicher veroffentlicht werden sollte, ist relativ einfach zu beantwor-
ten. Die immer umfassender und anspruchsvoller werdenden Cloud-Service-Dienste von
unterschiedlichen Anbietern mit Einbindung in die unternehmensspezifische digitale
Businessplattform ermdglichen eine bisher nicht gekannte Vernetzung von Kunden, Liefe-
ranten, Mitarbeitern, Produkten, Dienstleistungen, Mitkonkurrenten und allen weiteren
Stakeholdern in Echtzeit. Nach Aussagen dieser Cloud-Dienste-Anbieter beziehen sich
ihre Cloud-Losungen immer auf die Verbesserungen des Kundennutzens in der horizonta-
len Wertschopfungskette ohne allerdings dabei die funktionsorientierten Organisations-
barrieren in den Unternehmen in Frage zu stellen, dem sie ihre Cloud-Dienste anbieten.

Nach wie vor findet eine konsequente Prozessorientierung in den Unternehmen trotz
dieser digitalisierungsgetriebenen Entwicklung nicht statt. Zwar wird in immer neuen Fiih-
rungskonzepten und Changemanagement-Strategien, wie aktuell zum Themenschwerpunkt
»Agilitit”, die Notwendigkeit von Verdnderungen beschworen, aber die vorhandenen funk-
tionsorientierten Organisationsstrukturen dabei nicht einmal erwidhnt. Wie will man eine
unternehmensiibergreifende horizontale Wertschopfungskette optimal, d. h. mit flachen
Hierarchien und wenig Schnittstellen als Grundlage der Prozessdigitalisierung gestalten,
wenn arbeitsteilig, tiefgestaffelte hierarchische und vertikale Ordnungsstrukturen existie-
ren, die eine mitarbeiterorientierte partizipative Einbindung aufgrund des Befehl- und Ge-
horsamsprinzips verhindern? Auch wenn die zurzeit intensiv diskutierten demokratischen
Fiihrungskonzepte und Agilititsmethoden gerade die selbstbestimmte Teamorganisation in
den Mittelpunkt stellen, fehlt wegen den ausbleibenden Organisationsstrukturverdanderun-
gen die Nachhaltigkeit aufgrund der nicht vorhandenen bzw. nicht méglichen Verantwor-
tungsiibertragung innerhalb einer prozessorientierten Wertekultur. Ebenso fehlt die hier im
Fokus stehende Methodenkompetenz fiir die praktische Umsetzung dieser Changemanage-
mentaktivititen.

Weiter ergeben sich aus dem Erkenntnisgewinn bei Anwendung des MITO-Organisation
4.0-Konfigurationsansatzes und den Fragen der Anwender immer wieder Anregungen zu
detaillierten Beschreibungen und Erweiterungen des MITO-Modells zu einem ganzheit-
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lichen Businessmodell zu Deutsch ,,Geschéftsmodell”. Dazu gehoren auch die nachfol-
genden Erlduterungen zur MITO-Modell-Skalierbarkeit und -Integrierbarkeit vieler be-
kannter Gestaltungskonzepte zur Vervollstindigung des ganzheitlichen Organisation
4.0-Businessmodell-Entwicklungs- und Purpose-Gestaltungsansatzes.

Hinzu kommen immer weitere neue Anwendungsfille des MITO-Methoden-Tool-
Ansatzes mit der durchgingigen Analyse, Diagnose, Therapie und Evaluierung, die in
Form von Standard-Referenzlosungen abgebildet werden, beispielsweise fiir die Umset-
zung der CSR-Priqualifikation, der Arbeitsschutzverordnung oder aktuell der neuen Risk
Governance-, Compliance- und Antikorruptionsnormen.

Auch die hier im Mittelpunkt stehende MITO-Tool-gestiitzte ganzheitliche Business-
modell-Transformation mit ihren organisationalen, kulturellen und produkt- bzw. kun-
denspezifischen Gestaltungsthemen unter Beriicksichtigung der einleitend geschilderten
Digitalisierungstendenzen erginzt das vorhandene MITO-Modell- und -Methodenwissen
und biindelt es zu einem ganzheitlichen Organisation 4.0-Gestaltungsansatz als Grund-
lage fiir einen erfolgreichen Changemanagementprozess. Im MITO-Modell ist auch der
PDCA-Verbesserungszyklus von Deming, das Balance-Score-Card-Konzept von Kaplan/
Norton oder das EFQM-Excelenz-Modell zusammen mit dem TQM-Ansatz der DGQ
abbildbar. In diesem Buch wird auf die bereits vorliegenden Grundlagenaussagen weit-
gehend verzichtet.

Mein Dank fiir die Unterstiitzung bei der Erstellung dieses Buches gilt meiner Biiro-
leiterin Frau Carola Groth fiir die Koordination, Frau Anna Scheckter fiir die Erstellung
der Bilder, Herrn Roland Meiswinkel fiir die Korrekturen und besonders Hernn Philipp
Schmidt fiir die kritische Uberarbeitung der Texte.
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Einleitung

Zusammenfassung

Erldutert wird in diesem Buch ein regelkreisorientierter Changemanagementprozess
zur Implementierung eines digitalen Businessmodells. Den Nutzen des ganzheitlichen
Organisation 4.0-MITO-Konfigurationsmanagement-Ansatzes, den die Leser aus der
Inhaltsbeschreibung ziehen konnen, wird am schnellsten und einfachsten iiber das
nachfolgende Management-Summary verdeutlicht.

1.1 Management-Summary

Die inhaltliche Kapitelstruktur dieses MITO-Buches mit der Beschreibung der unter-
schiedlichen Transformations-Gestaltungssichten orientiert sich an dem {ibergeordneten
betrieblichen RegelkreisprinzipinnerhalbderinAbb. 1.1 gezeigten MITO-Modellsegmente.
Wobei das Managementsegment (M) noch vorgabeseitig in das Fiihrungssegment und
rlickmeldeseitig in das Leitungssegment unterteilt ist. Das darauf aufsetzende MITO-
Businessmodell ergéinzt die 5 Modellsegmente um das nachgelagerte Kunden- und vorge-
lagerte Lieferantensegment und integriert in die MITO-Modelldarstellung das Prozessebe-
nenmodell fiir die Konzeption des prozessorientierten Fiihrungs- und Leitungssystems.
Mit Unterstiitzung dieser Modellstrukturen wird ein zielfithrender Changemanagement-
prozess zur digitalen Businessmodell-Transformation in Verbindung mit der systemati-
schen Prozessdigitalisierung erreicht. Dieser geht vom vorhandenen traditionellen Busi-
nessmodell aus und soll mit den gezeigten untereinander vernetzten Themenschwerpunkten
unter der Bezeichnung Organisation 4.0 fiir eine nachhaltige und erfolgreiche Umsetzung
des zukiinftigen unternehmensspezifischen digitalen Businessmodells sorgen

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer 1
Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020
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Abb. 1.1 MITO-Buch-Kapitelstruktur

Es handelt sich entsprechend der logischen Reihenfolge eines zielfiihrenden Change-

managementprozesses um folgende aufgabenbezogene Kapitelinhalte:

in Kap. 2:

Innerhalb des MITO-Fiihrungssegmentes wird methodengestiitzt die ganzheitliche Bu-
sinessmodellentwicklung mit den Anforderungsanalysen und den daraus abgeleiteten
Strategie- und Zielvorgaben fiir die aktuelle Ist-Situation als Ausgangspunkt fiir den
Changemanagementprozess zur Entwicklung eines digitalen Businessmodells be-
schrieben.

in Kap. 3:

Im MITO-Inputsegment handelt es sich um die organisationale Transformation mit der
methodengestiitzten Entwicklung einer prozessorientierten Ordnungsstruktur nach
dem BPMN 2.0-Prozessvisualisierungsstandard in der Swimlane-Darstellung.

in Kap. 4:

Fiir die vorgabeseitige Auftragssteuerung und die riickmeldeseitige Ergebnismessung
im Transformationssegment wird als Voraussetzung fiir die kulturelle Transformation
die kennzahlengestiitzte Entwicklung eines integrierten prozessorientierten Fithrungs-
und Leitungssystems iiber alle Prozesshierarchieebenen in der Balanced Scorecard-
Struktur mit dem dazugehdrenden mitarbeiterorientierten Wertekulturanspruch erldu-
tert.
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e inKap. 5:
Nach der Schaffung der organisatorischen und kulturellen Voraussetzung findet im
Outputsegment die digitale Transformation mit der anforderungsgerechten Prozessdi-
gitalisierung auf der Basis einer Vielzahl von digitalen Geschéftsmodellinnovationen
mithilfe eines Digitalisierungs-Masterplans statt.

e InKap.6:
AbschlieBend wird im MITO-Leitungssegment ebenfalls methodengestiitzt die Evalu-
ierung als Corporate-, Risk Governance- und Compliance-Nachweis fiir eine erfolgrei-
che ganzheitliche Businessmodell-Transformation beispielhaft durchgefiihrt. Aufgrund
festgestellter Abweichungen beginnt der MITO-Regelkreis von vorn.

Wie Abb. 1.2 zeigt, wird die Gestaltung und Umsetzung der betrieblichen Regelkreis-
aufgaben in jedem Kapitel neben dem Bezug zum tibergeordneten MITO-Businessmodell-
Segment in einem eigenen Modell erldutert. Bei der Umsetzung der Entwicklungs-, Ge-
staltungs- und Transformationsaufgaben findet in allen Businessmodellsegmenten das
MITO-Methoden-Tool Anwendung. Hierbei geht es im Schwerpunkt in allen 5 Kapiteln
um die Vermittlung von System- und Methodenkompetenz fiir den Leser anhand von Pra-
xisbeispielen.

Bei den verwendeten Modellen handelt es sich in Kap. 2 um das nachfolgend ausfiihr-
lich erlduterten MITO-Businessmodell selber. In Kap. 2 findet bei der Implementierung

@ Kapitel: MITO-Businessmodell-Entwicklung | (5) Kapitel: Good Governance-Audits, z. B.:
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Abb. 1.2 Methodengestiitzte Organisation 4.0-Businessmodellumsetzung
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der durchgingigen Prozessorganisation die rollenbezogene Swimlane-Darstellung als we-
sentlicher Bestandteil des weltweit giiltigen BPMN 2.0-Prozessvisualisierungsstandards
Anwendung. In Kap. 4 ist das durchgiingige Prozessebenenmodell die Grundlage der Kon-
zeption eines integrierten wertebezogenen Fiihrungs- und sachbezogenen Leitungssystems,
dass die vom unternehmerischen Zielsystem vorgegebenen Unternehmens- und Prozess-
ziele governance- und compliancegerecht mit dem Mitarbeiter im Mittelpunkt umsetzen
soll. In Kap. 5 werden ebenfalls iiber die MITO-Modellstruktur die Digitalisierungshand-
lungsfelder mit den digitalen Geschiftsmodellinnovationen bestimmt, die iiber den digita-
len Masterplan mittels Use Case-Beschreibungen umgesetzt werden. In Kap. 6 ist der pra-
xisgerechte Einsatz des MITO-Methoden-Tools fiir die diversen Governance-Audits
beschrieben. Alle beschriebenen Modelle sind originidr vom Autor entwickelt und unterlie-
gen dem Copyright.

1.2  MITO-Modell verkniipft Prozessmanagement-top-five-
Struktur- und top-ten-Gestaltungs-Kernaussagen

Das MITO-Modell bietet als tibergeordneter Bezugs- und Ordnungsrahmen des Organisa-
tion 4.0-Ansatzes fiir die Implementierung der prozessorientierten Organisation mit an-
schlieBender Prozessdigitalisierung die Moglichkeit, innerhalb der bereits einleitend in
den Abb. 1.1 und 1.2 gezeigten 5 MITO-Modellsegmente:

MITO-Managementfiihrungssegment
MITO-Inputsegment
MITO-Transformationssegment
MITO-Outputsegment
MITO-Managementleitungssegment

A S B

viele unterschiedliche, bereits entwickelte und bekannte Unternehmens- bzw. Organisati-
onsstrukturierungsansitze und Gestaltungssichten zuzuordnen. Hierbei handelt es sich
beispielsweiseumdiein Abb. 1.3 gezeigten Top five-Prozessmanagement-Strukturvorgaben
sowie die top ten Kernaussagen zu unterschiedlichen Prozessgestaltungssichten. Diese
Struktur- und Gestaltungssichten lassen sich anschlieBend MITO-modellsegmentbezogen
miteinander verkniipfen und bilden so ein Schichtenmodell, das aus ganzheitlicher Gestal-
tungssicht alle Strukturvorgaben und Gestaltungskernaussagen untereinander vernetzt.
Wie Abb. 1.3 zeigt, bildet das MITO-Modell selber in seiner Funktion als Meta-Modell
mit seinen 5 Segmenten eine ganzheitliche prozessorientierte Organisationsstruktur ab.
Weiter lassen sich dieser Meta-Struktur die 5 iibergeordneten Gestaltungshauptdimen-
sionen ,,Management, Mitarbeiter, Prozesse, Technik, Produkt (Kunde)* zuordnen, die in
jedem MITO-Modellsegment ganzheitlich miteinander in Beziehung gesetzt werden, um
auf diese Weise ebenfalls MITO-modellsegmentbezogen die 5 Schritte des prozessorien-
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MITO-top five- MITO-to
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==
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Abb. 1.3 MITO-Modell-bezogene Top Ten — Prozessmanagement-Kernaussagen, z. B

tierten Ansatzes ,,Prozesse identifizieren, planen, durchfiihren, messen, verbessern*
nachhaltig umzusetzen.

Dem MITO-Modell-Ordnungsrahmen lassen sich auch die 5 iibergeordneten Hand-
lungsfelder der TQM-Strategie mit ,,Erfolgs-, Mitarbeiter-, Prozess-, Kunden- und Fi-
nanzorientierung® zusammen mit den dazugehdrenden Kennzahlen aus dem Balance
Scorecard-Kennzahlensystem zuordnen. Hierbei handelt es sich um die Erfolgs-, Mit-
arbeiter-, Prozess-, Kunden- und Finanz-Handlungsfelder mit den dazugehorenden
BSC-Kennzahlen. Auch die 5 Prozessreifegradstufen orientieren sich am MITO-
Regelkreismodell. Sie lauten:

Stufe 1: Prozesse bekannt und definiert (Fiihrungssegment)

Stufe 2: Prozesse geplant und strukturiert (Inputsegment)

Stufe 3: Prozesse gesteuert und durchgefiihrt (Transformationssegment)
Stufe 4: Prozesse monitort und gemessen (Outputsegment)

Stufe 5: Prozesse kontinuierlich verbessert. (Leitungssegment)

Innerhalb dieses top five-MITO-Bezugsrahmens lassen sich jetzt ebenfalls wieder
unterschiedliche Gestaltungssichten jeweils mit top ten-Hauptkriterien den MITO-
Modellsegmenten zuordnen. Im in Abb. 1.3 MITO-Modell selber sind die 10 Haupter-
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folgsfaktoren fiir einen nachhaltigen Wettbewerb gezeigt. Jeweils 2 davon sind im
abgebildeten MITO-Segment genannt.

Weiter handelt es sich bei den auf der rechten Seite in Abb. 1.3 gezeigten top ten-

Gestaltungssichtpunkten einmal um die 10 Gestaltungsprinzipien bei Einfiihrung einer
Prozessorganisation innerhalb der MITO-Modellsegmente mit:

im MITO-Fiithrungssegment:

1. Geschiftsstrategievorgabe mit unternehmensspezifischer Geschiftsprozessmo-
dellierung

2. Prozesszielableitung mit Zielvereinbarungen innerhalb des unternehmensspezifi-
schen Prozessmodells

im MITO-Inputsegment

3. Prozessanalyse, -optimierung und -dokumentation im Geschéftsprozessmodell

4. Mitarbeiteranbindung, Teamentwicklung und Qualifizierung

im MITO-Transformationssegment

5. Prozessinstitutionalisierung mit Standardisierung und Tayloring

6. Prozessautomatisierung innerhalb der vorhandenen Anwendungs- und IT-Tech-
nologiearchitektur

im MITO-Outputsegment

7. Systematische Prozessmessung und Prozessaudits

8. Kundenzufriedenheits- und weitere Stakeholder-Abfragungen

im MITO-Leitungssegment

9. Kontinuierliche Managementreviews, Evaluierung mit Prozessreifegradbewertung
10. Lernendes Unternehmen mit Wissensspeicheraufbau fiir KVP

Weiter lassen sich eindeutig die 10 Verinderungsschwerpunkte zuordnen:

im MITO-Fiihrungssegment * Kunden-/Marktverinderungen

* Organisationale Verdnderungen

im MITO-Inputsegment * Soziale Verdnderungen

* Personelle Verinderungen

im MITO-Transformationssegment « Okonomische Verinderungen

* Technologieverinderungen

im MITO-Outputsegment « Okologische Verinderungen

* Produktverdnderungen

im MITO-Leitungssegment * Gesellschaftliche Veridnderungen

* Regelwerkverinderungen

Ebenso die 10 Organisation 4.0-Fiihrungsleitlinien:

im MITO-Fiihrungssegment:
1. Fihren Sie vor Ort

2. Setzen Sie die Ziele

im MITO-Inputsegment
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3. Entwickeln Sie sich und Ihre Mitarbeiter
4. Informieren Sie sich und andere
e im MITO-Transformationssegment
5. Leben Sie eine Vorbildfunktion
6. Schaffen Sie Begeisterung und Motivation
e im MITO-Outputsegment
7. Zeigen Sie Aufmerksamkeit und Respekt
8. Vertreten Sie die Stimme des Kunden
e im MITO-Leitungssegment
9. Schaffen Sie Vertrauen, Sicherheit und Kontinuitét
10. Machen Sie KVP zum Alltag,

zusammen mit den 10 unternehmensbezogenen Hauptanforderungen:

e im MITO-Fiihrungssegment:
1. Fihrungsanforderungen
2. Strategieanforderungen
e im MITO-Inputsegment
3. Mitarbeiteranforderungen
4. Ressourcenanforderungen
e im MITO-Transformationssegment
5. Prozessorganisationsanforderungen
6. Technikanforderungen
e im MITO-Outputsegment
7. Produktanforderungen
8. Dienstleistungsanforderungen
e im MITO-Leitungssegment
9. Governanceanforderungen
10. KVP-Anforderungen

Es schlieien sich dann die 10 Hauptansatzpunkte zur Erfiillung der Anforderungen an.

e im MITO-Fiihrungssegment:
1. Vertrauensorganisation
2. Geschiftsmodellinnovationen
e im MITO-Inputsegment
3. Partizipation
4. Methodenkompetenz
e im MITO-Transformationssegment
5. Prozessoptimierung
6. Digitalisierung
e im MITO-Outputsegment
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7. Smarte Produkte
8. Agilitit
e im MITO-Leitungssegment
9. Nachhaltigkeit
10. Lernende Organisation

Es folgen die 10 Hauptgriinde fiir das Scheitern von Changemanagementprojekten:

e im MITO-Fiihrungssegment:

1. Unklare Anforderungen und Ziele

2. Fehlende BPM-Implementierungserfahrung auf Leitungsebene

e im MITO-Inputsegment

3. Fehlende Ressourcen bei Projektstart
4. Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
im MITO-Transformationssegment

5. Fehlende Unterstiitzung durch das Top-Management
6. Fehlende Projektmanagementmethodik

e im MITO-Outputsegment

7. Ignorieren von Fehlentwicklungen

8. Fehlende Leistungsmessung
e im MITO-Leitungssegment
9. Fehlendes Feedback

10. Abteilungs-Egoismen verhindern gemeinsamen Erfolg

Die in Punkt 2.10 beschriebene Implementierung von Integrierten Managementsyste-
men (IMS) als eigenstidndige Fithrungssysteme orientiert sich nach der neuen High-Level-

Structure kapitelmaBig:

» im MITO-Fiihrungssegment mit

Kapitel 5: Fiihrung und Kapitel 6: Planung

* im MITO-Inputsegement mit

Kapitel 7: Unterstiitzung (Ressourcen)

¢ im MITO-Transformationssegment mit

Kapitel 8: Betrieb

* im MITO-Outputsegment

Kapitel 9: Bewertung der Leistung

e im MITO-Leitungssegment

Kapitel 10: Verbesserung

an der MITO-Modell-Struktur.

In diesen regelkreisorientierten MITO-Meta-Modellstrukturen lassen sich auch die Inhalte
der aktuellen Gestaltungskonzepte wie Lean- und KVP-Management, 6-Sigma oder Ganz-
heitliche Produktionssysteme (GPS) abbilden und innerhalb der MITO-Segmente untereinan-
der verkniipfen. Auf diese Weise wird iiber eine einheitliche Strukturvorgabe eine umfassende
und ganzheitliche Businessmodell-, Prozessorganisations-, Integrierte Managementsystem
(IMS)- und Wissensmanagementgestaltung moglich, die als Ergebnis die Sinnhaftigkeit (Pur-
pose), d. h. Zweck und Bestimmung des Unternehmens glaubwiirdig beschreibt.
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Abb. 1.4 Durchgingige strategische und operative MITO-Modellskalierung und -Integration

1.3  MITO-Modell-Skalierung und -Integration

Das MITO-Modell bildet aus systemtechnischer Organisationsentwicklungssicht inner-
halb der o. g. fiinf MITO-Modellsegmente den Bezugs- und Ordnungsrahmen fiir die
durchgingige Einfiihrung einer Prozessorganisation mit den in Abb. 1.4 gezeigten dazuge-
horenden 3 Organisationsteilsystemen:

e MITO-Zielsystem
e MITO-Fiihrungssystem
e MITO-Leitungssystem.

Diese wirken zusammen als unternehmens- bzw. betrieblicher Regelkreis, der sich or-
ganisational beliebig skalieren ldsst. Aus Makrosicht ist das MITO-Modell auf eine Volks-
wirtschaft anwendbar, weiter bezogen auf das Gesamtunternehmen, auf bestimmte Unter-
nehmensbereiche und aus Mikrosicht in Bezug auf alle Haupt- und Teilprozesse bis auf
die einzelnen Prozessfunktionen.

Fiir die effektive und effiziente Aufgabendurchfiihrung innerhalb einer Organisation ist
grundsitzlich ein unternehmerisches Zielsystem vorzugeben, dass vorgabeseitig iiber das
managementbezogene Fiihrungssystem durch die Mitarbeiter umgesetzt wird. Es erfolgt
tiber das hierarchische Prozessebenenmodell in jeder Prozessebene eine Ressourcenbe-
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reitstellung im MITO-Inputsegment, eine gesteuerte Umsetzung im MITO-Trans-
formationssegment, riickmeldeseitig eine Ergebnismessung im MITO-Outputsegment und
eine Feedback-Riickkopplung in das MITO-Leitungssegment zur Uberpriifung der Zieler-
reichung. Zusitzlich erfolgt, ebenfalls wieder in jeder Prozessebene durch einen
Zielerreichungs-Soll-Ist-Abgleich. Hieraus ergeben sich bei Abweichungen auch die An-
sto3e zur kontinuierlichen Prozessverbesserung (KVP). Dieses Prinzip gilt fiir jede zielge-
richtete Organisation unabhéngig von der GroBe, Branche und Zweck.

Die MITO-Modell-Struktur ermdglicht neben der oben erliduterten Skalierbarkeit, d. h.
Anpassung an jede Objektgrofle, auch die Integrierbarkeit der unterschiedlichen Organisa-
tionsentwicklungssichten bzw. -Systeme zur einen ganzheitlichen Gestaltungssicht.

Wie weiter in Abb. 1.4 gezeigt, wird das nachfolgend in Kap. 4 erlduterte Organisati-
onsziel-, Fiihrungs- und Leitungssystem ebenfalls einheitlich nach dem MITO-Modell
strukturiert und deckt damit alle Aufgaben innerhalb der strategischen Managementebene
ab. Diese 3 Organisationsteilsysteme sind wiederum in die iibergeordnete MITO-Business-
Modellstruktur eingefiigt, um auf diese Weise aus strategischer Sicht die integrative Ver-
kniipfung fiir die Durchsetzung des betrieblichen Regelkreises zu gewihrleisten. Die Inte-
gration von MITO-Ziel-, Prozessmodell-, -Fiihrungs- und -Leitungssystem erfolgt durch
einfaches Ubereinanderlegen der jeweiligen Einzelmodelle, hier zusammengefasst als
MITO-Business-Schichtenmodell bezeichnet.

MITO.{ Syet U i Controlli
Systeme [> Erfolgs- B delll Zielsystem Fiihrungs- Leitungs- ontrolling- | yis. Anforde-
g:gd;tme faktoren, z. B.:|Prozessmode| system system Regelkreis rungen, z. B.:
X~
« Strategische Strategi d Strategie- und Strategie-und | Strategie- und
MITO-Fiihrungs-) | Wertekultur- Fihrungs- ;a__ :9'9' un Zielverein- Zielverein- Fuhrungs-
vorgabe prozesse, z. B.: uhrungs- barungs- barungs- Soll-Ist-
segment ziele Soll-K Ist-K Abgleich
« Leitbild
- Mitarbeiter- . N_litlarbeiter- + Mitarbeiter-Soll- |- Mitarbeiter-Ist- | itarpeiter. H
MITO-Input- qualifikation Vorgelagerte Ziele el
segment . Mitarbeiter- Unterstiitzungs-|* Infrastruktur- | « Infrastruktur-Soll- |+ Infrastruktur-Ist- Soll-Ist-
zufriedenheit | prozess, z. B.: | Ziele K K ) Abgleich
- Prozess- Prozess-
organisation ~ Prozess- Prozess- Prozess- ebenen-
I;I'O-Transfomt\a Prozess Kern B ebenen- ebenen-Soll- ebenen-Ist- Soll-Ist-
ionssegment /| - prozesse, z. B.: : , S
g digitalisierung ’ Ziele Abgleich
in jedem
* Produkt- und Prozess- Prozess
. Prozess- Prozess- . N
MITO-Output- Service- Nachgelagerte Proze5§- er el er . ergebnis- integrierbar
P qualitét Unterstiitzungs-| ~ e"9ebnis- - o Soll-Ist-
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MITO-Leitungs- Leitungs- . i ) Compliance-
t - c pr z.B.: [ + C - C Soll-lst-
b ziele Sollkennzahlen | Ist-Kennzahlen Abgleich

Abb. 1.5 MITO-Organisationsentwicklungs-Integrationsmatrix
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Die operative Umsetzung erfolgt iiber die vorgelagerten Unterstiitzungsprozesse im
Inputsegment, die Kernprozessdurchfiihrung im Transformationssegment und die Pro-
dukt- und Dienstleistungsiibergabe an den Kunden mit Feedback an das Leitungssegment
im Outputsegment Fiir jede in diesen Prozessen beteiligte Rolle ldsst sich zur Beschrei-
bung — wie oben erldutert — die MITO-Modell-Struktur mit: ,,Zielvorgabe (Fiihrung), In-
put, Transformation, Output, Soll-Ist-Abgleich (Leitung) bei der Aufgabendurchfiihrung*
verwenden.

Auf der strategischen Ebene steht hierbei — wie in Abb. 1.4 gezeigt — immer der unter-
nehmensspezifische end-to-end-Prozess im Fokus. Die bei der operativen Umsetzung im
ITO-Modell beteiligten vorgelagerten Unterstiitzungsprozesse, Kernprozesse und nachge-
lagerte Unterstiitzungsprozesse werden ebenfalls tiber das MITO-Modell strukturiert. Je-
der Prozess hat eine Zielvorgabe, eine Ressourcenbereitstellung (Input), eine Prozess-
durchfiihrung (Transformation), eine Prozessergebnismessung (Output) und iiber die
Feedback-Funktion gibt es Anstofe fiir eine Prozessverbesserung im Leitungssegment

Die Integration vieler bekannter unterschiedlicher Organisations- und Verbesserungs-
konzepte, wie PDCA, TQM, EFQM, Balance-Score-Card oder Six Sigma in der MITO-Me-
ta-Struktur wurde ebenfalls bereits erwihnt.

In Form einer MITO-Modellsegment-Ubersicht lassen sich alle MITO-Teilsysteme so-
wie die Soll- und Ist-Daten MITO-Segment- und teilsystembezogen miteinander vertikal
und horizontal verkniipft darstellen, wie Abb. 1.5 gezeigt

Auch die Integration der Organisationsgestaltungsparameter, wie z. B. Anforderungen,
Erfolgsfaktoren, Potenziale, Ziele, Strategieansitze, Risiken, Schwachstellen, Mafinah-
men, Kompetenzen, Kennzahlen u. a. erfolgt in gleicher Weise durch das Hintereinan-
derlegen der dazugehdrenden MITO-Gestaltungsmodelle und den damit moglichen
MITO-segmentbezogenen Verkniipfungen, d. h. pro MITO-Segment die Zuordnung der
dort geltenden Parameter wie z. B. Anforderungen, Ziele, Strategien, Schwachstellen usw.
Dabei stellt jedes MITO-Segment, d. h. also Fiihrungs-, Input-, Transformations-, Output-
und Leitungssegment ein Teilsystem des ganzheitlichen regelkreisbezogenen MITO-
Businessmodells dar, das damit auch in den Wechselwirkungen sehr detailliert und trans-
parent beschreibbar wird.

Wobei die praktische Gestaltungsumsetzung der MITO-Modell-Aussagen immer an
der rollenbasierten Swimlane-Darstellung des jeweilig betrachteten Fiihrungs-, Leitungs-
oder Unterstiitzungsprozesses und Kernprozesses innerhalb jeder Prozessebene mit den
dort zugeordneten PotenzialgroBen wie Kosten, Zeiten, Qualititen erfolgt. Die jeweiligen
Anforderungen, Ziele, Kennzahlen, usw. werden sachlich-zeitlich-logisch der betrachte-
ten Swimlane-Rolle zugeordnet. Skalierbarkeit, Integrierbarkeit und horizontale wie ver-
tikale Vernetzbarkeit der Organisationsgestaltungs- und Strukturelemente bzw. -parameter
sind also die herausragenden Differenzierungsmerkmale bei Anwendung des MITO-
Modells bzw. des darauf aufsetzenden MITO-Businessmodells.
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1.4  Cloudbasierte Business Modell-Plattformentwicklung

Der Changemanagementprozess zur digitalen Businessmodell-Transformation steht des-
halb in diesem Buch im Blickpunkt, weil es sich keine Organisation leisten kann, diese
Entwicklung zu ignorieren. Die stindige Verbesserung des Cloud-Computing-Angebotes
setzt etablierte Unternehmen immer stidrker unter Druck, die Prozessdigitalisierung im
eigenen Unternehmen voranzutreiben, um nicht den Anschluss gegeniiber Mitbewerbern
zu verlieren. Waren es am Anfang noch vor ca. 10 Jahren die gravierenden Kostenvorteile
des Cloud-Computings, d. h. die Ablosung der internen Rechenzentren mit erheblichen
Kosteneinsparungen und einer bis dahin nicht gekannten I'T-Kostentransparenz beim Nut-
zen skalierbarer Rechenleistung und I'T-Infrastrukturen und Ressourcen ergeben sich jetzt
durch die Weiterentwicklung von Cloud-basierten Diensten zu Businessmodellplattfor-
men mit den darin enthaltenen Vernetzungsfihigkeiten In Echtzeit weitere erhebliche Vor-
teile gegeniiber traditionellen IT-Konzepten.

Durch die Bereitstellung mobiler Entwicklungsplattformen mit Open-Source-Software
lassen sich Apps und Applikationen viel schneller als {iblich mit Unterstiitzung dieser
Cloud-Dienstleistungen entwickeln, d. h. mit einem hohen Mal} von Agilitit und Flexibi-
litdt. Cloud Computing bietet automatische Backups und Software-Updates sowie inte-
grierte Redundanzen und Desaster Recovery im Notfall.

Bei dem groflen Cloud Computing-Dienstleistern laufen die Dienste auf einem welt-
weiten Netzwerk sicher in Datenzentren, die eine hohere Sicherheit als einzelne Rechen-
zentren in einem Unternehmen bieten. Auch Kleinstbetriebe kdnnen auf nahezu unbe-
grenzte Rechenleistung in der Cloud kostengiinstig zugreifen. Bei einer digitalen
Businessmodellplattform muss das Management im Unternehmen entscheiden, welche
Stakeholder (Mitarbeiter, Kunden, Verbraucher, Anbieter, Produkte, Lieferanten usw.) mit
welchen Rechten und Berechtigungen zugreifen diirfen. Dies immer in Verbindung mit
der einleitenden Kostenbetrachtung, die sich beispielsweise auf die Reduzierung der An-
schaffungs- und Betriebskosten von Hard- und Software, IT-, Management und Personal-
kosten, Energiekosten fiir Betrieb und Kiihlung sowie fiir die in der Regel entfallenden
Wartungskosten beziehen.

Fiir die Nutzung dieser Vorteile gerade fiir mittelstindische Unternehmen ist es sehr
wichtig, jetzt die richtige Digitalisierungsstrategie zu entwickeln. Dazu ist es aber erst
einmal notig, aus organisationaler Sicht — wie in folgenden Kap. 3 beschrieben — die vor-
handenen vertikalen funktionsorientierten arbeitsteiligen Organisationsstrukturen durch
eine horizontale organisationale Prozessstrukturierung zu ersetzen. Hier steht das Primat
der Organisation bei der systematischen Prozessdigitalisierung vor der technologischen
Betrachtung. In Kap. 5 wird darauf aufsetzend ein systematischer Weg zur horizontalen
und vertikalen Prozessdigitalisierung bzw. -vernetzung in mehreren Schritten erldutert.
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Zusammenfassung

Die permanenten Herausforderungen an das Management bestehen darin, den fiir das
Erreichen der Unternehmensziele notwendigen Wandel zu erkennen, ihn aktiv zu for-
dern und systematisch zu gestalten d. h. zu transformieren und die realisierten Verdnde-
rungen dauerhaft abzusichern. Fiir den Begriff ,, Transformation* versteht man aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht den Prozess der Verdnderung von einem aktuellen Zustand
,Ist“ hin zu einem angestrebten Zielzustand ,,Soll* in der nahen Zukunft. Hierbei han-
delt es sich um einen fundamentalen und dauerhaften Wandel der beispielsweise aus
neuen Wettbewerbsmodellen, Technologien, 6kologischen Zwingen, demografischen
Entwicklungen und weiteren gravierenden Veridnderungen resultiert und die Unterneh-
men zum Handeln zwingt, wollen sie langfristig nachhaltig erfolgreich agieren.

2.1 Ganzheitliches Businessmodell-Changemanagement

Fiir die meisten Unternehmen ist der klassische Ausgangspunkt fiir eine bestimmte Pro-
dukt- oder Dienstleistung und die damit angesprochene Kundenzielgruppe ein unterneh-
mensspezifisches Geschiftsmodell zu entwickeln und danach die Aufbau- und Ablaufor-
ganisation fiir einen nachhaltigen Wettbewerbserfolg auszurichten. Ausldser sind hierbei
hiufig strategische Wendepunkte, d. h. wenn sich der Wettbewerb durch neue Technolo-
gien, Produkte, Prozesse oder neue Spielregeln am Markt stark verdndert. Dies ist aktuell
der Fall. Ein organisatorischer Wendepunkt ist beispielsweise zurzeit die Abkehr von
funktionsorientierten vertikalen Organisationsstrukturen zugunsten von horizontalen
Wertschopfungsketten, die auf den Kunden ausgerichtet sind.
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