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Prozessbasierte Reorganisation
Das FIR begleitet Unternehmen bei groBen Umstrukturierungsprojekten

Um hohe Potenziale zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit im Dienstleistungsbereich zu
realisieren, gentgt es Unternehmen haufig nicht mehr, lediglich punktuelle Optimierungen an
Prozessen und der Organisation vorzunehmen. In der deutschen Unternehmenslandschaft sind
umfangreiche ReorganisationsmaBnahmen an der Tagesordnung. Dabei handelt es sich fur die
Unternehmen um besonders kritische Projekte, die mit groBen Belastungen flr die Belegschaft ver-
bundensind. Umso wichtiger ist eine strukturierte und sachliche Vorgehensweise, um inhaltlich fun-
dierte und belastbare Entscheidungen herbeiflhren zu kénnen. Das FIR unterstitzt Unternehmen
bei der professionellen Durchfiihrung und Umsetzung von grof3en Reorganisationsprojekten mit

einer eigens entwickelten Vorgehensweise.

Synergien in Unternehmen lassen sich realisieren,
wenn in unterschiedlichen Bereichen die gleichen
Prozesse und Aufgaben parallel durchgefihrt wer-
den. In der Regel werden die Prozesse in einem
oder mehreren der parallelen Bereiche nicht opti-
mal abgewickelt. Dennoch werden Kompetenzen
mehrfach aufgebaut und vorgehalten, wodurch
eine gezielte Spezialisierung und Optimierung
verhindert wird. Solche meist natdrlich gewach-
senen Organisationsstrukturen fihren vielfach
dazu, dass Unternehmen nicht mehr flexibel auf
ein dynamisches Marktumfeld reagieren kénnen.
In einer schlanken und effizienten Zielorganisation
wird ein Prozess oder eine Tatigkeit nur von
einer klar definierten und optimal aufgestellten
Organisationseinheit durchgefuhrt.

1. Prozessanalyse

Der erste Schritt der prozessbasierten Re-
organisation beginnt mit der Analyse der vor-
handenen Prozesse. Dazu werden alle relevanten
Prozesse erfasst und auf Schwachstellen un-
tersucht. Prozesse, die in parallelen Bereichen
stattfinden, werden auf Unterschiede und
Gemeinsamkeiten zwischen den Bereichen unter-
sucht. Uber die Ergebnisse l3sst sich der Aufwand
einer Restrukturierung frihzeitig abschatzen.
Weiterer Bestandteil der Prozessanalyse ist die

beispielhafter Projektplan

Ermittlung relevanter Leistungsparameter und deren
Zusammenspiel (Zielkonflikt zwischen Qualitat, Zeit
und Kosten). Dabei werden Kundenanforderungen
an den Prozess (z. B. Reaktionszeit, Durchlaufzeit)
sowie inhaltliche Parameter untersucht, um
Kennzahlen und Leistungsvorgaben fir eine zu-
kunftige Organisation abzuleiten.

2. Analyse der Leistungen und Kompetenzen

In einem zweiten Projektschritt werden die vorhan-
denen Leistungen und Kompetenzen quantitativ er-
mittelt. Ziel ist die Ermittlung der Verteilung der vor-
handenen Ressourcen in den einzelnen Bereichen
auf die identifizierten Prozesse. An dieser Stelle wer-
den Synergiepotenziale transparent. Haufig werden
die Personalkapazitaten auf Kostenstellen- oder
Abteilungsebene analysiert. Die Quantifizierung
der Kompetenzen ist im nachsten Schritt der Soll-
Konzeption von Bedeutung. Kompetenzen sind
fallweise unterschiedlich zu gliedern. Dabei kann
es sich um klassische Qualifikationen im Sinne
der beruflichen Ausbildung, aber auch konkrete
Maschinen- oder Systemkompetenzen handeln.

3. Definition der Soll-Organisation

Bei der prozessbasierten Reorganisation ist
die Prozesslandschaft maBgebend fir die

2014

2015

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 01 02 03 04 05 06

AP 0: Projektmanagement

AP 7: Change-Management

Bild 1:
Beispielhafter Projektplan
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Ausgestaltung der Organisation. Auf Basis der
Prozessanalyse wird eine Soll-Prozesslandschaft er-
arbeitet. Abteilungen oder Unternehmensbereich
spielen an dieser Stelle noch keine Rolle. Ziel ist
vielmehr die Ermittlung des optimalen Prozessab-
laufs. Auch gezielte Prozessverbesserungen auf
Detailebene werden an dieser Stelle definiert.
AnschlieBend wird auf Landkartenebene die
Soll-Struktur skizziert. Die Schnittstellen zwi-
schen den einzelnen Bereichen werden auf
Detailebene definiert und ausgestaltet. Auf diese
Weise sind die Prozess- und Leistungsumfénge
jedes Bereichs der neuen Struktur bereits auf-
gezeigt. Mithilfe der Ergebnisse der Leistungs-
und Kompetenzanalyse werden flr die neuen
Bereiche quantitative Anforderungsprofile er-
stellt. Diese kdnnen dann mit den vorhandenen
Mitarbeitern in Abhangigkeit von den jeweiligen
Qualifikationsprofilen besetzt werden. Das Ziel ist
die Herstellung einer groBtmaoglichen Passung
zwischen den Anforderungsprofilen und den
tatsachlichen Qualifikationsprofilen.

4. Umsetzung der Soll-Organisation

Umfangreiche Reorganisationen erfordern
eine schrittweise Umsetzung mit mehre-
ren Integrationsstufen, um die fortlaufende
Betriebsfahigkeit der Dienstleistungsorganisation
abzusichern. Die Umsetzung der Soll-Organisation
beinhaltet zunachst die Herstellung der infrastruk-
turellen Voraussetzungen. Dazu zéhlen die not-
wendigen Raumlichkeiten und weitere technische
Infrastruktur. Parallel kénnen auf Basis der neuen
Prozesslandschaft notwendige IT-Anpassungen
vorgenommen werden. Zur Etablierung der
neuen Prozesse ist die Ausarbeitung eines
Schulungskonzepts notwendig. Hierbei haben
sich die Methoden des Serious-Gamings als
besonders erfolgreich in der Vermittlung neuer
Ablaufe bewiesen. AnschlieBend werden die
Mitarbeiter gezielt geschult und in den neuen
Prozessen trainiert. Erst nach Abschluss dieser
Schritte kann die Soll-Organisation ausgerollt
werden.

5. Realisierung von Effizienzpotenzialen

Die Realisierung von Synergien und anderen
Potenzialen erfolgt bewusst erst nach der
Umsetzung der Soll-Organisation. Der Vorteil
ist, dass sich die neue Organisation zunachst sta-
bilisieren kann. Neue Prozesse kdnnen trainiert
und mit ausreichend Zeit eingefuhrt werden. Auf
diese Weise wird zunachst die Leistungsfahig-
keit in den neuen Strukturen gesichert, bevor
mit EinsparungsmaBnahmen begonnen wird.
AuBerdem ist die psychologische Wirkung auf
die Mitarbeiter nicht zu unterschatzen, wenn

Industrieprojekte — Analysieren und optimieren

zunachst der gesamte Personalbestand in die
neue Organisation mitgenommen wird.

6. Erfolgskontrolle

Die Erfolgskontrolle hat zwei wichtige Aufgaben:
Zum einen soll der Projekterfolg im Sinne der
Effizienzsteigerung ermittelt und dokumentiert
werden; die Erfolgsparameter sollten von Beginn
an klar definiert und messbar gemacht werden. Die
zweite Aufgabe ist die Uberprifung der Einhaltung
der Leistungsparameter: Eine Reorganisation kann
nur dann als erfolgreich angesehen werden, wenn
die relevanten Kundenanforderungen auch in der
neuen Organisation dauerhaft erfullt werden.

7. Change-Management

Ein kritischer Erfolgsfaktor fur den Projekterfolg
ist das Change-Management. Je groBer die
Veranderungen fur die Mitarbeiter sind, desto
hoher sind emotionale Widerstande. Daher ist eine
prazise Kommunikation aus der Fihrungsebene
des Unternehmens von Projektbeginn an not-
wendig. Den Mitarbeitern mussen sowohl
die Notwendigkeit als auch die Chancen der
Reorganisation aufgezeigt werden. Haufig
andern sich im Verlauf einer Reorganisation
die Arbeitsbedingungen inkl. Stellen- oder
Arbeitsplatzbeschreibungen. Im Rahmen des
Change-Managements werden daher vor allem
die Personalabteilung und der Betriebsrat intensiv
eingebunden.

Das FIR wendet die prozessorientierte Re-
organisation erfolgreich in Industrieprojekten in
diversen Branchen an. Aufgrund der ausgespro-
chenen Sensibilitat der Projekte erfolgt keine
Nennung der Unternehmen.

Dipl.-Wirt.-Ing. Philipp Jussen (li.)

FIR, Bereich Dienstleistungsmanagement
Leiter Fachgruppe Lean Services

Tel.: +49 241 47705-228

E-Mail: Philipp.Jussen@fir.rwth-aachen.de

Dipl.-Wirt.-Ing. Christian Fabry (re.)

FIR, Bereichsleiter Dienstleistungsmanagement
Tel.: +49 241 47705-202

E-Mail: Christian.Fabry@fir.rwth-aachen.de
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