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Warum koénnen Uberstunden sinnvoll sein,
wenn Kurzarbeit angesagt ist?
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1. Einleitung

Wenn insgesamt zu wenig Arbeit zur Verfligung steht, um die vorhandenen Personal-Kapazitaten auszulasten, stellt sich die
Frage, wie die Anlagen und das Personal optimal eingesetzt werden kénnen. Konkret missen fiir folgende Fragestellungen
Entscheidungen getroffen werden:

- Fir welche Bereiche bzw. Maschinengruppen der Fertigung soll Kurzarbeit angemeldet werden?
- Fur welche Mitarbeiter soll Kurzarbeit angemeldet werden?

- In welchem Umfang soll kurzgearbeitet werden?

- In welchem Zeitraum soll die Kurzarbeit realisiert werden?

Viele Unternehmen haben in der Vergangenheit durch fehlerhafte Entscheidungen in dieser Situation unnétige Verluste
erlitten:

- Verluste durch verspatete Auslieferungen an Kunden
- Verluste durch unnétige Kurzarbeit bzw. verlorene Leistung
- Verluste durch Abarbeitung von Auftragen, die die Bestande erhdhen, ohne als Umsatz wirksam werden zu kdnnen.

Die Mitarbeiter erleiden entsprechend finanzielle EinbuRen durch unnétige Kurzarbeit, die durch richtigere Entscheidungen
vermeidbarwaren.

Um Fehlentscheidungen zu vermeiden, missen die folgenden funf Punkte beriicksichtigt werden:

(1) Kurzarbeit istimmer dann aktuell, wenn eine gleichmaRige Auslastung samtlicher Personal-Ressourcen der Fertigung
nicht erreichbar ist. Diese Aussage gilt gleichermalen bei schlechter und guter Auftragslage.

(2) Je schlechter die Auftragslage, desto wichtiger ist es, verbleibende Engpasse durch Zusatzkapazitat auszugleichen.
(3) Jeflexibler die Mitarbeiter, desto weniger Kurzarbeit und mitarbeiterbezogene Uberstunden sind erforderlich:

(4) Je genauer Engpasse bzw. Nichtengpasse ressourcenbezogen identifiziert werden kénnen und je grolRer der
Betrachtungshorizont ist, desto besser kann die Kurzarbeit sowohl fir Mitarbeiter als auch fir Unternehmen (bzw.
Unternehmensbereiche) geplant werden.

(5) Die Kapazitatsbereitstellung muss im kurzfristigen Bereich flussorientiert geregelt werden, sonst kann es bei Kurzarbeit
zu Abrissen im Materialfluss und entsprechenden Leistungsverlusten kommen.

2. Kurzarbeit ist immer aktuell, wenn eine gleichméafige Auslastung der Fertigung nicht méglich ist

Nur Unternehmen mit stabilem Produktmix und einer getakteten und verketteten Fertigung kénnen eine annahernd
gleichmaBige Auslastung aller Ressourcen erreichen. Bei Unternehmen mit schwankendem Produktmix, die nach dem
Werkstattprinzip organisiert sind, ist immer eine ungleichmaRige Belastungsstruktur zu verzeichnen. Europaweite
Untersuchungen in vielen hundert Unternehmen, die von GTT durchgeflhrt wurden, zeigen, dass diese Aussage immer
zutrifft — sowohl bei guter als auch bei schlechter Auftragslage.
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Bei einer sehr guten Auftragslage (Gesamtbelastung der personenbezogenen Fertigungskapazitat tber 95%) sind in der
Regel 10-15% der Arbeitsplatze mittel- bis langfristige Engpasse. Die anderen Arbeitsplatze kénnen nur durch Vorziehen
oder durch Fertigung zusétzlicher Lagerauftrage eine 100%ige Auslastung erreichen. Auch in einer Situation mit Uberlast
und sehr groRen Ruckstanden kann es deshalb sinnvoll sein, Kurzarbeit fur Teilbereiche der Fertigung einzuleiten, wenn die
Qualifikation bzw. Arbeitszeitflexibilitat der Mitarbeiter keine Vollzeitbeschaftigung dieser Mitarbeiter ermdglicht.

Auch bei einer schlechten Auftragslage sind in der Regel noch 3-8% der Arbeitsplatze Engpésse. Das trifft zu, obwohl die
Fertigung insgesamt nur eine 60-75%ige Auslastung erreicht. Dementsprechend kann es aktuell werden, Uberstunden an
ausgewahlten Arbeitsplatzen zu veranlassen, und dies trotz erforderlicher Kurzarbeit fir 20-30% der Belegschaft.

Selbst wenn das betriebliche Kapazitadtsangebot an den Marktbedarf angepasst wird, gibt es dennoch Ressourcen, die nicht
voll ausgelastet werden kénnen. Im betrieblichen Alltag wird diese Tatsache durch Vorziehen von Auftragen, durch Erzeugen
von zuséatzlichen (unnétigen) Lager- oder Prognoseauftragen oder durch nicht wertsteigernde Gemeinkostentatigkeiten
haufig verdeckt. Diese personenbezogenen Produktivitidtsreserven gelangen erst bei einem Rilckgang der
Auftragseingdnge in das Bewusstsein der Fihrungskrafte, weil sich dann die Handlungsschwerpunkte vom
Engpassmanagement zur Auslastungs- und Kostenbetrachtung verschieben.

3. Je schlechter die Auftragslage, desto wichtiger ist es, Engpasse durch Zusatzkapazitat auszugleichen

Wenn man eine ungeniigende Auftragslage hat, die zu Beschaftigungsproblemen filhrt, scheinen z.B. Uberstunden oder
Auswartsvergabe eine vollig verkehrte Strategie darzustellen. Derartige MaRnahmen kénnen jedoch dann sinnvoll sein,
wenn die bessere Nutzung von Engpassarbeitsplatzen den Umfang der verfligbaren Arbeit an allen
Nachfolgearbeitsplatzen erhéht. Durch eine gezielte Kapazitatserhéhung an Engpassarbeitsplatzen konnen somit mehr
Personen an anderen Arbeitsplatzen sinnvoll eingesetzt werden. Damit wird auch der Gesamtoutput der Fertigung erhoht
und die Liefertreue gegenliber den Kunden kann verbessert werden. Das bedeutet in der Regel, dass der Auftragsbestand
schneller fakturiert werden kann, die Kapitalbindung sinkt und die Liquiditat verbessert wird. Wenn die Auftragslage tber
langere Zeit schlecht bleibt, muss man jedoch nach einer gewissen Zeit einen gréReren Anteil der Belegschaft in Kurzarbeit
schicken, da der vorhandene Auftragsbestand schneller abgearbeitet wird.

4. Je flexibler die Mitarbeiter, desto geringer ist der notwendige Umfang an Kurzarbeit und
mitarbeiterbezogenen Uberstunden

Die Kapazitaten an Engpassarbeitsplatzen kdnnen durch unterschiedliche MaRnahmen erhoht werden. Der Umfang
vermeidbarer Kurzarbeitstunden hangt von der Mitarbeiterflexibilitat innerhalb der Fertigung ab. Wenn es intern gentigend
viele flexible Mitarbeiter gibt, die eine entsprechende Qualifikation aufweisen, kdnnen die bendtigten Kapazitdten an
Engpassarbeitsplatzen durch Umsetzung von Personal von Nichtengpassen geschaffen werden. Mitarbeiter, die
normalerweise an anderen Arbeitsplatzen tatig sind und sonst in Kurzarbeit geschickt werden missten, kdnnen im
erweiterten Schichtbetrieb an Engpassarbeitsplatzen eingesetzt werden. Damit konnte in einem Praxisbeispiel eine 15%ige
Erhéhung der Beschéftigung erreicht werden. In der Folge ergab sich eine hdhere Auslastung der nicht flexiblen Mitarbeiter,
die wegen fehlender Qualifikationen arbeitsplatzgebunden arbeiten mussten. Das flihrte zu einer zusatzlichen 20%igen
Erhdhung der Beschaftigung.

Wegen begrenzter Flexibilitat bzw. zu niedriger Qualifikation der Mitarbeiter Iasst sich diese Idealldsung relativ selten
durchsetzen. Man sollte dann versuchen, die vorhandenen qualifizierten Mitarbeiter durch Uberstunden intensiver zu
nutzen. Diese Option kann aber in der Regel nur lber begrenzte Zeitraume genutzt werden, da die Mitarbeiter sonst
Uberlastet werden.

Als letzte Option steht die Auswartsvergabe von Arbeit, die Gber Engpéasse lauft, zur Disposition. Diese Losung ist in jedem
Fall besser als nichts zu tun. Wenn keine Arbeit von Engpassarbeitsplatzen nach auften vergeben wird, wachsen die
Ruckstande und die Anzahl der Mitarbeiter, die beschaftigt werden kann, wird eher niedriger als hoher. Fir das
Praxisbeispiel hatte ein Verzicht auf die Auswartsvergabe eine 20%ige unnétige Erhdhung der Kurzarbeit und eine
schlechtere Termineinhaltung wahrend der nachsten 30 Arbeitstage zur Folge gehabt.

Erfahrungen aus mehreren Unternehmen zeigen jedoch, dass die Durchsetzung von kapazitatserhdhenden MaRnahmen
bei gleichzeitiger Anmeldung von Kurzarbeit sehr ungewdhnlich ist. Dies ist der Fall, obwohl die aufgezeigten Malnahmen
sinnvoll sind, sowohl fir die Belegschaft als auch flr die Unternehmen. Die zurlickhaltende Einstellung lasst sich teilweise
dadurch erklaren, dass die Unternehmen bzw. der Betriebsrat prinzipiell nicht bereit sind, Uberstunden zu veranlassen,
wenn ein grof3er Teil der Belegschaft kurzarbeitet. Es wird als nicht vertretbar gegenliber den kurzarbeitenden Mitarbeitern
angesehen, dass unter den gegebenen Bedingungen an einigen Maschinen Uberstunden gefahren werden. Diese Haltung
ist verstandlich, da die oben beschriebenen Zusammenhange in den Unternehmen haufig nicht umfassend bekannt sind.

Es reicht aber nicht, die Zusammenhange prinzipiell zu verstehen. Eine ebenso wichtige Erklarung fir die seltene
Umsetzung solcher Prinzipien ist darin zu sehen, dass die Unternehmen nur auBerst selten in der Lage sind, die
Engpassarbeitsplatze bzw. Nichtengpass-Arbeitsplatze mit hinreichender Genauigkeit zu definieren.
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Um sowohl eine hohere Akzeptanz der Belegschaft als auch eine hohere Wirtschaftlichkeit der eigenen Anlagen bei
Kurzarbeit zu erreichen, sind deshalb

(1) MaBnahmen zur logistischen und technischen Qualifizierung der eigenen Belegschaft und
(2) die Einsetzung von besseren Planungswerkzeugen

Aufgaben von strategischer Bedeutung.

5. Eine zuverlassige Identifikation von statischen und dynamischen Engpassen bzw. Nichtengpassen
ist die Voraussetzung fiir eine optimale Kurzarbeitsplanung

Weniger als 10% der von der GTT analysierten Unternehmen konnten mit einer halbwegs akzeptablen
Genauigkeit inre Engpasse identifizieren. Wenn Engpasse bzw. Nichtengpasse nur mit geringer Genauigkeit
definiert werden koénnen, sind die Unternehmen gezwungen, mit groReren Unsicherheiten behaftete
MaRnahmen zu beschlief3en. Folgende Beispiele sind in diesem Zusammenhang typisch:

e Kurzarbeit wird durch eine verhaltnismaRig gleichmaRige Kapazitatsreduktion iber alle Maschinengruppen
der Fertigung durchgefiihrt. Diese, auch als ,Solidarprinzip“ bezeichnete, Vorgehensweise fuhrti. d. R. zu
einer drastischen Verschlechterung der Logistikleistung, die sich in einer schlechteren Termineinhaltung,
geringerer Liquiditat und einem unnoétig hohem Umfang an Kurzarbeit ausdriickt. Dieses Ergebnis ist zu
erwarten, wenn Engpasse und Nichtengpasse nach gleichen Prinzipien behandelt werden.

¢ Unternehmen versuchen auf der Basis einer ungenauen bzw. fehlerhaften Definition von Engpassen bzw.
Nichtengpassen einen differenzierten Abbau von Kapazitaten vorzunehmen. Das flihrt zum Leerlauf an
angenommenen Engpassen und zu sehr gro3en Rickstanden an Arbeitsplatzen, die als Nichtengpasse
verplant wurden. Das Ergebnis sind Leistungsverluste durch Leerlaufen personell besetzter Arbeitsplatze
und stillstehende Maschinen an Arbeitsplatzen mit verfigbarer Arbeit.

Die ungenugende Fahigkeit, Engpasse bzw. Nichtengpasse zu identifizieren, hat in der Regel mehrere
Ursachen:

Mangelhafte Kapazitatsplanungsmodule in den meisten eingesetzten PPS-Systemen, die die
Identifizierung von Engpassen sehr aufwendig und ungenau, z. T. sogar unmdglich machen.

¢ Unternehmen sind wegen der kirzeren Lieferzeiten nicht in der Lage, Engpasse bzw. Nichtengpasse auf
Maschinengruppenebene fiir mehr als 6-10 Wochen in die Zukunft gesehen zu identifizieren. Deshalb
kénnen sich Entscheidungen lber Kurzarbeit bzw. Uberstunden schnell als fehlerhaft erweisen, weil die
Belastung der einzelnen Maschinen aul3erhalb dieses Betrachtungshorizontes einen ganz anderen Verlauf
aufweist. Um rechtzeitig die richtigen Mallnahmen definieren zu kénnen, ist es demnach ebenso wichtig,
einen moglichstlangen zeitlichen Horizont zu betrachten.

* Ungenaue Kapazitdtsangaben. Untersuchungen der GTT haben typische Abweichungen im Bereich
zwischen 10-25% an wichtigen Arbeitsplatzen als Differenz von tatsachlicher und angenommener (Plan-)
Leistung ergeben. Die Kapazitatsplanung wird entsprechend unzuverlassig, da einige der angenommenen
Engpésse in Wirklichkeit keine Engpasse darstellen und umgekehrt angenommene Nichtengpasse in der
Realitat Engpasse sind.

e Es fehlt eine Methodik zur systematischen Bildung von Kapazitatsgruppen in der Fertigung bzw. im
Planungssystem. Die Maschinen sind zumeist in Gruppen nach Kostenrechnungsgesichtspunkten, statt
konsequent nach funktionalen Gesichtspunkten organisiert. U.U. werden Engpasse dadurch erst kiinstlich
erzeugt, weil die Planungssysteme die Plan-Belastung nicht unter Berucksichtigung von
Belastungsgruppen ermitteln.

6. Nur eine flussorientierte Regelung der Kapazitiaten sichert einen optimalen Einsatz der Kapazitaten
im kurzfristigen Bereich

Aufgrund von Schwankungen des Primarbedarfs und wegen der unterschiedlichen Bearbeitungszeiten an den
Arbeitsplatzen ftritt auch bei ,normaler Auslastungssituation regelmaflig das Problem auf, dass der Fluss
abbricht, d.h. dass bestimmte Arbeitsplatze keine Arbeit bekommen. Langsame und stéranfallige Ablaufe oder
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groRe Lose, die zu einem ungleichmaRigen Materialfluss flhren, sind eine andere moégliche Ursache fir
temporare Leerlaufe. Ein weiterer sehr wichtiger, aber selten erkannter Grund fir das Leerlaufen von
Arbeitssystemen sind schlecht abgestimmte Kapazitaten innerhalb des Flusses. Bei Kurzarbeit werden
unabgestimmte Kapazitaten in der Regel zu einem noch gréReren Problem, wenn keine Instrumente zur
flussorientierten Planung verfugbar sind. Das fuhrt an mehr Arbeitsplatzen zu kurzfristigen Schwankungen
zwischen Uberlast und Leerlauf und hat eine entsprechend schlechte Auslastung der verbliebenen Kapazitaten
zur Folge.

Die Losung dieses Problems ist eine flussorientierte Auftragseinplanung bzw. Kapazitatsbedarfsermittlung, die
mit einer engpassorientierten Auftragsfreigabe kombiniert wird. GTT hat ein derartiges Verfahren entwickelt,
das sich bereits in vielen Unternehmen bewahrt hat. Der Planungsprozess lauft dabei in mehreren aufeinander
aufbauenden Schritten ab. Im ersten Schritt wird der Ressourcenbedarf ermittelt, der befriedigt werden muss,
um die Auftrage mit bestmodglicher Termintreue ausliefern zu kénnen. Da eine ideale
Ressourcenbedarfsdeckung i. d. R. nicht erreicht werden kann, missen im Folgeschritt die voraussichtlichen
bzw. moglichen Liefertermine ermittelt werden, die dann als Ausgangsbasis fur weitere die Auftrags- und
Ressourcenplanung dienen. Die Planungsalgorithmen liefern realistische Planungsergebnisse, die dann als
die Basis fur die Personaleinsatzplanung und die Maschinenbelegungsplanung dienen.

Zusammenfassung

Die Planung und Umsetzung von Kurzarbeit stellt eine groBere Herausforderung dar als
das Bewiiltigen einer generellen Uberlastsituation. In vielen Unternehmen wird haufig
Kurzarbeit in einem unnétig hohen Umfang realisiert sowie unnétig Arbeit nach AuBen
vergeben. Zum eigenen Vorteil und zum Vorteil der Belegschaft konnten viele
Unternehmen durch die folgenden MaBnahmen die Qualitit der Entscheidungen deutlich
verbessern:

e Eine bessere Mitarbeiterqualifizierung und Flexibilisierung, um die eigenen
Maschinen und Anlagen optimal nutzen zu kénnen und gleichzeitig méglichst
wenig Mitarbeiter in Kurzarbeit zu schicken.

¢ Der Einsatz von Planungsinstrumenten zur Unterstiitzung einer flussorientierten
Kapazitatsplanung und -regelung, um den kurz-, mittel- und langfristigen
Kapazitatsbedarf an den einzelnen Maschinen gruppengenauer ermitteln zu
kénnen. Damit kann der Umfang der Kurzarbeit bzw. der Uberstunden zeitlich mit
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