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Die COVID-19-Krise hat die Verwaltung von Ressourcen

Laurence M . .
aurence Massat fur Unternehmen deutlich erschwert.
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Dies ist insbesondere auf eine variablere und
Patrick Sage volatilere Kundennachfrage zuruckzufuhren, die eine
Partner entsprechend flexiblere Auslastungsplanung erfordert.
Die Hauptschwierigkeiten in diesem Zusammenhang
' _ sind:
I\IjlgenzrgirAntome Chandon e Ein Gefuhl ,permanenter” Uberlastung

e Eine mangelnde Visibilitat des globalen
Auslastungsplans auf mittel-/langfristige Sicht

e Kundenzusagen trotz geringer Gewissheit Uber die
"Fahigkeit zur Umsetzung" innerhalb vorgegebener
Zeiten

e Validierte Entscheidungen/BeschllUsse auf Basis
weniger Fakten
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Mehr als je zuvor mussen Unternehmen heutzutage ihre Aktivitaten
zur moglichst genauen Abschatzung der Arbeitsbelastung
verstarken, um den notwendigen Bedarf an Ressourcen und damit
verbundenen Fahigkeiten angemessen ermitteln zu kénnen.

Bei unseren Kunden haben wir beobachtet, dass der Prozess auf
jeder Ebene derselbe ist und stets zum besten Kompromiss
zwischen der prognostizierten Arbeitsbelastung sowie der
verfugbaren Kapazitat fuhrt.

Abb. 1: Ressourcenmanagementprozess
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Ressourcenmanagement ist in erster Linie ein Bedarfszuteilungsprozess, der alle
Funktionen des Unternehmens einbezieht. Es folgen einige der vielen Herausforderungen

und Fragen, die bei der Zusammenarbeit mit unseren Kunden zur Sprache kommen:
e Was ist die Granularitat zur Bewertung der Arbeitsbelastung?
Welches Modell sollte benutzt werden?
Wie werden Auslastungsspitzen verwaltet?
Welche Governance-Praktiken starken die Entscheidungsfindung?
Wie kann Transparenz gewahrleistet werden? Welche Art der Allokation ist zu
bevorzugen: Einzel- oder Multiprojekt?

Wir sind davon uUberzeugt, dass wir diese besondere Periode nutzen sollten, um das
Ressourcenmanagement neu zu lberdenken, zu starken, zu vereinfachen oder

anzupassen. Gemeinsam mit unseren Kunden gehen wir dieses Thema in drei
Kernelementen an.



Der Abgleich von Arbeitsbelastung und Kapazitat wird auf drei
Ebenen mit einem bestimmten Zeithorizont, einer spezifischen
Granularitat und einer bestimmten Aktualisierungsfrequenz fur
jede Ebene durchgefuhrt.

Abb. 2: Drei Governance-Ebenen fiir das Ressourcenmanagement

Level of governance Granularity Horizon Objective / Example of decision

» Resources & budget alignment
" Semester / year lto5 » Validation of the priorities
Strategic years . . .
Portfolio » Competencies management (recruitment, training, ...)
» Sub-contracting policy
1to 2x p/ year
Month / » Validation of portfolio entries vs. resources
Tactical Trimester 3to 18 » Prioritization of projects / activities
months » Anticipation of load peaks including need of subcontracting

Multi-projects

4 to 6x p/year

» Individual staffing / work plan
Week / Month

. 2t08 » Resource's re-allocation according to variations & individual
Operational Project / Work o
rojec orl weeks reprioritization
package » Blocking points management

1 to 4x p/month

1- Die operationelle Ebene konzentriert sich auf die individuelle Personalbesetzung mit einem
Zeithorizont von ein paar Tagen/Wochen (,Wer arbeitet woran und bis wann“). Manager weisen
Ressourcen je nach Prioritdten und Eventualitaten zu. In Krisenzeiten fuhrt dies zu sehr
kurzfristigen Entscheidungen zum Umgang mit und zur Bewaltigung der Krise (z. B. Teilzeit-
Arbeitslosigkeit, Verwaltung von verspéateten Lieferungen, Anderung von Prioritdten, usw.).

2 - Das Ziel der taktischen Ebene besteht darin, die Arbeitsauslastung vierteljahrlich Uber
mehrere Monate hinweg (je nach Branche 3 bis 18 Monate) zu reflektieren. Dabei kdnnen
,Uberlastungsspitzen” hervorgehoben und zur Erleichterung der Entscheidungsfindung
verwendet werden (z. B. Inanspruchnahme von Unterauftragnehmern, Verteilung der
Arbeitsbelastung oder Anderung der Prioritaten).

3 - Die mit der strategischen Ebene verbundenen Aktivitdten werden alle sechs Monate
durchgefuhrt. Diese Ebene zielt auf eine Projizierung Uber mehrere Jahre ab und sollte daher
mit zentralen Annahmen in Zusammenhang mit der Arbeitsauslastung abgestimmt werden (z.
B.: Wie hoch wird die Kundennachfrage fur jede Produktfamilie sein? Welche neuen Projekte
werden wir einfuhren und welcher Arbeitsaufwand ist damit verbunden?). Diese Aktivitaten
ermoglichen dem Unternehmen, ein Budget fur die kommenden Jahre festzulegen und die
Neueinstellungs- und Schulungsbedurfnisse zu validieren. Im Kontext der aktuellen Krise erlaubt
diese Ebene zudem die Festlegung des besten Planungszeitraums zur Positionierung des
nominellen Betriebsmodus.

Auf jeder Ebene wird ein Meeting einberufen, um Entscheidungen zu treffen und
somit sicherzustellen, dass den erforderlichen Projekten die entsprechenden
Ressourcen zur Verfiigung stehen.



Angepasste Prozesse und Werkzeuge sind so ausgelegt,
dass sie die Nachfrage sachlich beschreiben und die
Entscheidungsfindung erleichtern.

o Auf der strategischen und taktischen e Ein visuelles Management wird auf
Ebene sind die Modelle so konzipiert, dass operationeller Ebene eingerichtet, um die
sie den Arbeitsaufwand sachlich ermitteln. von den diversen Teammitgliedern zu
Projekte werden nach unterschiedlichen erzielenden Leistungen sachlich abzubilden.
Kriterien als einfach, mittel oder komplex Die wochentlichen Management-Reviews
eingestuft. Fur jede Kategorie werden bieten die Moglichkeit, die auszufihrenden
Auslastungsstandards definiert. Auf diese Aufgaben vorauszuplanen, ‘
Weise kann ein Arbeitsaufwand fur jedes Uberbelastungen zu identifizieren und das
laufende und geplante Projekt ermittelt Team bezuglich kurzfristiger
werden. ‘ Prioritatsanderungen abzustimmen.
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Abb. 3: Beispiel strategischer Auslastungs-/Kapazitatsmodellierung mit einem Zeithorizont
von 30 Monaten
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Eine Governance ermoglicht das Einsteigen auf allen Ebenen
der Organisation. Bei jeder Funktion geht es um etwas ganz
Bestimmtes und Entscheidungen miissen im Hinblick auf den
»,besten Kompromiss*“ getroffen werden.

Eine regelmalige Synchronisierung zwischen Projekten und Funktionen ermoglicht die
bestmodgliche Allokation von Ressourcen zu laufenden Projekten. Dieser Abgleich muss in
Koharenz mit den Vorgaben der Bereiche Programmmanagement, Finanzwesen und

Personal erfolgen.

Abb. 4: Abgleichung der Stakeholder. Beispiel im Fall einer Matrixorganisation.
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» On the past
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» For the future
» Resource management & = Forecasted workload and
allocation / contribution projects interdependencies

= Priorities sharing
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» Qualitative management of
resources
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Wenn die genannten drei Kernelemente eingerichtet und integriert wurden, konnten wir in
zahlreichen Praxisbeispielen folgende Vorteile identifizieren:

e Eine Allokation der Kapazitaten, die auf Fakten beruht und so genau wie moglich ist
Realistische Verpflichtungen (z. B. gegenuber Kunden, aber auch intern)
|dentifizierung von kritischen Kompetenzen und Implementierung angepasster

Neueinstellung-/Schulungsplane
Bessere Einbeziehung/Verantwortlichkeit aller Funktionen

Ein permanenter Abgleich von Prioritaten

Unternehmen entwickeln oft ihre eigenen Standards zur Modellierung der Arbeitsbelastung
und gehen dabei in eine Logik der kontinuierlichen Verbesserung Uber. Dabei steht die
Steigerung der Effizienz vor der Einhaltung ursprunglich festgelegter Standards.




Unsere Erfahrungen mit mehreren Kunden zeigen jedoch, dass die Implementierung
derartiger Praktiken eine Reihe von Voraussetzungen erfordert, zum Beispiel:

¢ Eine Kultur der Planung mit regelmal3ig aktualisierten Auslastungsplanen

e Ein Bezugssystem fur Ressourcen und damit verbundenen Kompetenzen

e Klare und geteilte Rollen und Verantwortlichkeiten unter allen Beteiligten

e (z.B. Unternehmen vs. Projekte)

e Eine Kultur der verbindlichen Verpflichtungen und der Einhaltung von Fristen
e Ein ausgewogenes Portfolio und robustes Projektmanagement

Wenn Sie Ihren Ressourcenmanagementprozess
starken mochten, kdnnen lhnen einige Fragen
als Leitfaden dienen:

e Konnen Sie die Arbeitsauslastung
kurz-/mittel-/langfristig modellieren und die
Szenarien ,manipulieren”?
Sind Sie in der Lage, innerhalb des -
angesetzten Zeitrahmens angemessen auf ‘
die Anfragen von Kunden einzugehen?

e Auf welcher Grundlage priorisieren Sie Ihre

Projekte?
e Was sind lhre kritischen Ressourcen?

Im Rahmen von zahlreichen Projekten unterstiitzt das Team von CYLAD Consulting
Industriekunden bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen.
Fiir nahere Einzelheiten stehen wir lhnen gern zu Verfiigung.
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