
© Fraunhofer IAO, IAT Universität Stuttgart

Wettbewerbsfaktor Flexibilisierung der Arbeit 

18. Januar 2011, Stuttgart

Arbeit in volatilen Zeiten planen:  
Ein Methodik-Baukasten für Industrie-Unternehmen

Prof. Dr.-Ing. Dr.-Ing. E.h. Dieter Spath
Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO

Institut für Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement IAT, Universität Stuttgart
www.iao.fraunhofer.de



© Fraunhofer IAO, IAT Universität Stuttgart

Die deutsche Wirtschaft hat sich wieder erholt 
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Der produzierende Mittelstand hat unterschiedliche Gesichter
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Aktuelle Wandlungstreiber für Produktionsunternehmen
D

ri
n

g
li

ch
k
e
it

Starke Mengenschwankungen

Preisverfall bzw. Kostendruck

Steigende Typen- / Variantenanzahl

Steigende Anzahl Produkte

Globalisierungsdruck

Kleinere Bestellmengen

Individualisierung von Produkten

Häufigere Produktänderungen

Kürzere Produktlebensdauer

Wichtigkeit hochniedrig

Top 3 Wandlungstreiber

Kürzere Lieferzeiten

Kurzfristig starke 
Mengenschwankungen

Schwer vorhersehbare 
Stückzahlentwicklungen

N=50 Mitarbeiter aus 6 Unternehmen
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Wandlungstreiber: starke Mengenschwankungen
Komponentenlieferant: Der Maschinenbau ist stark vom Konjunkturzyklus abhängig
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Wandlungstreiber: kurzfristig starke Mengenschwankungen
Auch Projekte sind planbar - Kommunikation über die Lieferkette erforderlich
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Wandlungstreiber: starke Mengenschwankungen
Der Produktlebenszyklus im Automobilbau - Volatilität ist planbar

 Kurze, charakteristische Produktlebenszyklen mit großer Schwankungsbreite

 KVP = Kosteneinsparung -3% p.a.

 Technologische Sprünge = Kosteneinsparung -20%

 Kapazitätsbedarf = Anzahl Fahrzeuge – KVP – Effizienzsteigerungen

Fa
h

rz
eu

g
ab

sa
tz

Produktlebenszyklus ProduktlebenszyklusProduktlebenszyklus

Schwankung
+/-35%



© Fraunhofer IAO, IAT Universität Stuttgart

75

80

85

90

95

100

105

110

115

120

125

1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010

-100

-80

-60

-40

-20

0

20

40

60

80

100

Wandlungstreiber: schwer zu prognostizierende Stückzahlen
Konjunkturschwankungen sind auch mit Indikatoren schwer prognostizierbar
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Quelle: ifo Institut für Wirtschaftsforschung

IFO-Index: Monatliche Geschäftserwartungen (saisonbereinigt)

Welcher dieser sechs Indikatorstände gehört zur Krise 2008?
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Quelle: ifo Institut für Wirtschaftsforschung
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Der Volatilität proaktiv begegnen -
unterschiedliche Einflussfaktoren integriert beachten

Mensch Technik

Organisation
Make-to-Stock Make-to-Order

Fliessband U-LinieFeste Arbeitszeiten Work-on-Demand
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Organisatorisch: Arten der Auftragsabwicklung
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Technisch: Personalflexibles Produktionssystem U-Linie

Maschinen

Lauf-
weg

Werkstück-
fluss

Roh-
teil

Fertigteil

Material-
bereitstellung
von außen

 Ein einzelnes Teil (one piece) wird vom 
Mitarbeiter von Maschine zu Maschine 
transportiert 

 Ablauf: MA legt Teil 1 ein, startet 
Maschine, transportiert Teil 2 zur 
nächsten Maschine, legt ein, ...

 MA bedient mehrere Maschinen

 Je nach Auftragslage unterschiedlich     
viele MA in Linie

FertigteilRohteil
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Personalorientiert: Personalflexibilität in der Montage

In 2008 wurden 
Zeitarbeiter und 

Ferienbeschäftigte 
stark genutzt

erstes Mittel zur 
Kapazitätsreduktion ist 

Abbau von 
Zeitarbeitern

Anteil flexibles 
Personal steigt 

wieder 

15. Sept. 2008
Lehman Brothers

ist insolvent 
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Personalorientiert: Personalflexibilität im Gesamtunternehmen

Produktivität 
sinkt

Anzahl Befristete-Ak
bleibt konstant

Anteil Zeit-Ak
halb so groß wie 

in Montage
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Der Einsatz von Zeitarbeitern im Automobilbau wird steigen

55%

27%

16%

2%

15%

25% 25%

35%

keine bis 5% bis 10% >10%

Anteil Unternehmen - aktuell
Anteil Unternehmen - ideal

Der Anteil an Zeitarbeitern in den Unternehmen ist trotz Krise hoch, allerdings weit 
entfernt vom Ideal-Wert. Dieser wird von den Unternehmen wesentlich höher 
eingestuft. Dabei spielt die gute Verfügbarkeit der Zeitarbeiter eine große Rolle.

Anteil 
Zeitarbeitskräfte

20% 26%

70%
45% 37%

12%
35% 37%

18%

Know-how Qualifikation Verfügbarkeit

schlecht
mäßig
gut

Quelle: Flexibilität als Erfolgsfaktor (Automotive), Kienbaum, 2009
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Personalorientiert: Zeitflexibilität in der Montage

Zeitkonto mit 
Mitarbeiter-
verfügung

Zeitkonto mit 
Unternehmens-

verfügung

Kurzarbeit später 
eingesetzt 

Ø Summe 
Zeitkonten vor 
Krise 40h/MA

=1 Woche!

Gemeinsames 
Zeitkonto

Produzierte Stk.  

Anwesenheitsdauer [h]

Flexkonto-Stand [h] Kurzarbeit [h]

Freizeitkonto-Stand [h] Zeitkonto-Stand [h]

Arbeitszeitverkürzung [h]

  [rechte Achse]

Produzierte Stk.  

Anwesenheitsdauer [h]

Flexkonto-Stand [h] Kurzarbeit [h]

Freizeitkonto-Stand [h] Zeitkonto-Stand [h]

Arbeitszeitverkürzung [h]

  [rechte Achse]
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Arbeitszeitkonten haben sich im betrieblichen Einsatz bewährt

Im Jahr 2009 sank die Jahresarbeitszeit 
in Deutschland um mehr als 40h je 
Arbeitnehmer (-3%).

Quelle: Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung IAB, IAB-Kurzbericht 22/2010

Die Hälfte der Unternehmen hat mehr 
als eine Woche Arbeitszeit abgebaut.

Nur in jedem 20sten Unternehmen 
wurden Zeitschulden aufgebaut. 
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Personalorientiert: Flexibilisierungs-Instrumente von KmU

Flexibleres Unternehmen B

Reaktionszeit Reaktionszeit

unternehmensspezifischer Einsatz von HR-Flexibilisierungs-Instrumenten

unterschiedlicher Instrumenten-Umfang 

mehr Instrumente zum Kapazitätsaufbau als zum -abbau

 Instrumenteneinsatz teilw. durch Rahmenbedingungen reglementiert (Kurzarbeit)
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Weniger flexibles Unternehmen A
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Kapazitätsplanung traditionell: fixe Kapazitäten führen zu variablen 
Lieferzeiten
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Kapazitätsplanung gestern: Zeitflexibilität als erste Reaktion
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Kapazitätsplanung modern: Instrumenten-Ensemble im Einsatz
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Kundenbedarfsorientierte Kapazitätsplanung und -steuerung -
Work-on-Demand

Strukturelle Flexibilität

Normalkapazität

Wandlungsfähigkeit

Operative Flexibilität
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"Planung ersetzt 
Zufall durch Irrtum."
Albert Einstein

Instrumentenliste:
• Stammbelegschaft 
• Befristete Mitarbeiter
• Zeitarbeiter
• Ferienarbeiter 
• Minijobber 
• Schichtmodelle 
• Zeitkonten
• Samstagschichten
• Teilzeitschichten
• Arbeitszeitverkürzung 
• Kurzarbeit
• ....
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Work-on-Demand: produzieren wenn der Kunde nachfragt

geringe 
Kapazität

hohe 
Kapazität

Kapazität 
variabel!

-
Bestand

konstant! 
-

Lieferzeit 
konstant!

bearbeitete 
Aufträge

wartende 
Aufträge 

=
Bestand

bearbeitete 
Aufträge

wartende 
Aufträge 

=
Bestand
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Abgestimmte Flexibilitätsinstrumente sind erforderlich 
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End-Kunde

OEM
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Der Methodik-Baukasten für Industrie-Unternehmen

Kundenbedarfs-Analyse
Wie werden die 

Kundenbestellungen planbarer?

technisch organisatorisch personalorientiert

Wertstrom-Engineering Flexibilitäts-Analyse

Work-on-Demand: Dimensionierung der 
Flexibilität im Unternehmen
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Wettbewerbsfaktor Flexibilisierung der Arbeit - weiteres Programm


