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»Wir missen uns alle darauf einrichten, dass das Wirtschafts- ¢ g.. <tcine zur mehr Flexibili-
system volatiler wird — dass wir mehr Krisen haben werden®, tjt:
so der Chef des Darmstadter Merck-Konzerns, Karl-Ludwig Kley. 1. Mitarbeiter qualifizieren

Die weltweite Vernetzung habe zu einer rapiden Folge von Wirt- 2 Arbeitszeit flexibilisieren

. .. C e e . .. 3. Lieferkette trainieren
schaftskrisen geflihrt. Zwar sei die jungste Malaise Uberwunden,

4. Kosten variabilisieren
aber die Schwankungen traten starker und immer schneller auf.” s Kapazitatsreserven schaffen
Firmen und Mitarbeiter die vor wenigen Monaten noch unter Auf- 6. Liquiditat sichern

tragsmangel litten, achzen jetzt unter der Last des Aufschwungs.

Indem Sie die Flexibilitat lhrer Organisation erhéhen, sind Sie auf das Unvorhersehbare und
Unvermeidbare vorbereitet. Flexibilitat bedeutet Anpassungsfahigkeit an sich wechselnde
Umstande. Der Glaube Schwankungen vorhersehen zu kénnen, wird durch Hersteller moderner
EDV-Systeme mit schnellen und gro3en Rechenkapazitaten suggeriert, die Krise aus dem Frih-
jahr 2009 hat jedoch gezeigt, dass die einzige Antwort auf die neuen wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen Flexibilitdt ist. Dabei sind Einstellung und Mentalitat der Mitarbeiter der entschei-

dende Schlissel zu mehr Flexibilitat.

Bevor Sie die Flexibilitat lhres Unternehmens erhohen, tberprifen Sie lhre Wettbewerbsstrate-
gie! Nur wenn lhre Wettbewerbsstrategie auf schnelle und unkomplizierte Befriedigung
von Kundenwiinschen basiert, starkt Flexibilitat Ihre Wettbewerbsposition (siehe UMSET-
ZUNGSHILFE.de | Nr. 9: Ausrichtung der Produktionsstrategie). Akzeptieren Sie dann Kosten
durch Flexibilitdt als Investition in die von lhnen gewahlte Strategie. Wenn lhre Strategie hinge-
gen auf niedrigen Stlckkosten, durch grof3tmdgliche Ausnutzung lhrer teuren Maschinen und

Anlagen liegt, spielt Flexibilitat eine untergeordnete Rolle.

Prifen Sie, welcher der folgenden 6 Flexibilitats-Bausteine Ihrem Unternehmen hilft:

' Siehe Financial Times vom 27.10.2010, S.5: Smolka, K.M.: Chemiemanager firchten Haufung von Krisen

www.umsetzungsblog.de 1/5 Januar 2011 Vers. 2 (02/12)



UH18: Flexibler Betrieb — aber wie? Briegert s* Hochgeschurtz

Enrico Briegert (0049.173.325.7520)

www.briegert-hochgeschurtz.com Thomas Hochgeschurtz (0049.173.322. 5782)

1.

Arbeitsplatzflexibilitat: Mitarbeiter mehrfach qualifizieren

Eine der grofliten Herausforderungen bei plétzlich steigenden Auftragseingangen ist die
Verfugbarkeit von qualifiziertem Personal. Indem Sie regelmaRige Job-Rotation zur
Pflicht machen, steigt das Reservoir an ausgebildetem Personal automatisch. Wenn Sie
sogar lhre indirekten Bereiche in die Jobrotation mit einbeziehen, kénnen Sie die er-
reichbare Flexibilitdt deutlich steigern. Als Nebeneffekt erhéhen Sie auch noch die Lern-
fahigkeit Ihrer Mitarbeiter und die Verbindung zwischen den direkten und indirekten Mit-

arbeitern.

Beispiel Handwerker: Wenn Sie samtliche Handwerker eines Produktionsbetriebes zum

Maschinenfihrer qualifizieren, haben Sie sofort verfiigbare Reserven um Auftragsspitzen

abzuarbeiten.

Arbeitszeit flexibilisieren

Stellen Sie den Kunden in den Mittelpunkt der Einsatzplanung. Vertrauensarbeitszeit
und Vertrauensurlaub sind ein klares Bekenntnis zur Ausrichtung am Kunden. Sie geben
Ihren Mitarbeiter das Vertrauen, Arbeitszeit und Urlaub selbst einzuteilen. Im Gegenzug

erhalten Sie von Ihren Mitarbeitern die Verpflichtung Kundenwunsche zu erflllen.

Zeiterfassung hingegen konzentriert lhre Mitarbeiter auf den Saldo des Stundenkontos.
Da Unternehmen mit Zeiterfassung Zeit messen, liefern die Mitarbeiter auch Arbeitszeit
ab. Dies entspricht zwar den Grundprinzipien des Arbeitsvertrages, jedoch nicht denen

nachhaltig wettbewerbsfahiger Betriebe und Unternehmen.

Lieferkette flexibilisieren

Ein Containerschiff benétigt fur die Route China - Deutschland — inklusive Vorlauf- und
Zollzeiten — zwischen 30 und 40 Tagen. Wenn Sie Ihre Vormaterialien Uberwiegend aus
Asien beziehen, kénnen Sie auf kurzfristige Schwankungen nicht reagieren. Luftfracht ist
zwar moglich, zerstort jedoch sofort den Preisvorteil, den Sie durch den ferndstlichen
Einkauf erreichen wollten. Generell gilt, je langer die Lieferkette, desto anfalliger ist
sie gegeniiber ungeplanten Ereignissen. Mogliche Beispiele sind: Piraten, Streiks, Ter-
rorismus, Naturkatastrophen wie Vulkanasche, Uberflutungen oder einfach nur ein be-

sonders harter Winter.
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Indem Sie die Transportwege kiirzen, flexibilisieren Sie lhre Lieferkette. Wenn Fle-
xibilitat wichtig ist, dann schauen Sie beim Einkauf |hrer Vormaterialien nicht alleine auf
die Stuckkosten. In einem erfolgreichen Lieferantenportefeuille befinden sich neben asia-
tischen Niedrigpreis-Lieferanten auch teurere, daflr aber flexible Lieferanten. Die asiati-
schen Lieferanten stellen dann einen konstanten Grundbedarf sicher (Empfehlung: 70 -
80% der durchschnittlichen Bedarfe). Dadurch, dass Sie die restlichen Bedarfe durch lo-

kale Lieferanten decken, kdnnen Sie auf schwankende Nachfrage reagieren.

4. Kosten variabilisieren

Wenn Sie einen maoglichst grolen Teil Ihrer Kosten variabel halten, sorgen Sie fur
plétzliche Umsatzeinbriiche vor. Die Kosten passen sich dann ,automatisch“ der neuen
Einkommenssituation an. Je hoher hingegen |hr Fixkostenanteil, desto gréfier sind die
erforderlichen Anstrengungen, um die Kosten an die neue Umsatzsituation anzupassen.
Dadurch haben Sie weniger Kraft und Ressourcen um lhre Einnahmesituation zu ver-

bessern.

Halten Sie deshalb einen Teil Ihrer Kosten flexibel durch:

e Strategischen Einsatz von Leiharbeitern. Stimmen Sie ein akzeptables Niveau
von Leiharbeit in lhrem Unternehmen ab.

o Strategisches Outsourcing. Indem Sie strategisch unbedeutende Aktivitaten zu-
kaufen, ergeben sich bei Umsatzeinbrichen neue Handlungsmoglichkeiten. In
der Regel kénnen Sie den Zukauf dieser Aktivitaten kurzfristig stoppen und
dadurch die Kosten einsparen. Diese Tatigkeiten kénnen dann im Bedarfsfall
durch eigene, frei gewordenen Mitarbeiter erledigt werden. In Krisenzeiten kén-

nen Sie den Schnee auch mit Mitarbeitern der Stammbelegschaft schippen.

Deshalb ist fur die Bewertung von Outsourcing-Projekten die strategische Relevanz des
betrachteten Prozesses entscheidend - nicht die Kostensituation. Fur Ihre Kostenflexibili-
tat kann ein Outsourcing selbst bei Kostensteigerung lohnend sein, wenn Sie die Mog-
lichkeit haben, den Zukauf dieser Dienstleistung kurzfristig zu stoppen. Betrachten Sie
die Mehrkosten als Versicherungspramie, die lhnen hilft im Krisenfall schnell Ihre Ausga-

ben zu reduzieren.
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5. Kapazitatsreserven vorhalten

Je hoher die Auslastung der Maschinen und Anlagen, desto hdher ist auf dem ersten
Blick die Kapitalproduktivitat. Dicht an der Vollauslastung besteht jedoch keine Méglich-
keit mehr, um auf Schwankungen mit zusatzlicher Produktion zu reagieren. Schwankun-
gen kénnen — wenn Uberhaupt — nur Uber Bestdnde abgefedert werden. Damit reduziert
sich die Produktivitat der eingesetzten Finanzmittel. Einen Ausweg bietet ein mdglicher

Aktiv-Tausch, d.h. das Umschichten von Produktbestidnden in Produktionsequipment.

Beispiel fur Aktiv-Tausch: Sie reduzieren lhre Endproduktbestande um €500.000 und in-

vestieren das freigesetzte Bargeld in zusatzliches Produktionsequipment oder in Produk-
tivitatssteigerung. Durch Aktiv-Tausch kann die Kapazitat ohne zusatzliches Kapital er-

hoht werden. Die hierfir benétigte Geldmenge wird durch Bestandsreduktion freigesetzt.

6. Liquiditat sichern

Cash ist der Lebensnerv jeder Organisation. Dies gilt insbesondere zu Krisenzeiten.

Sichern Sie lhren Bargeldbestand durch folgende Punkte:

¢ Binden Sie nur so viel Liquiditat wie nétig im Regal. Die Bausteine 1 bis 5 hel-
fen Ihnen die Bestande entlang der Lieferkette méglichst gering zu halten. Wenn
sich das Verhalten |Ihrer Kunden kurzfristig andert, dann sind hohe Endprodukt-
bestande Gift. Der Abverkauf ist dann nur noch unter gréoRten Anstrengungen -
vor allem mit deutlichen Preissenkungen — mdglich. Zudem lenken Sie Ihre Orga-
nisation ab, anstatt sich mit der Entwicklung und dem Vertrieb neuer Produkte zu
beschéaftigen, steht der Abverkauf der Altlasten im Brennpunkt.

e Zahlungsziele synchronisieren. Die Zahlungsziele auf der Einkaufsseite sollten
im Durchschnitt mindestens den Zahlungszielen Ihrer Kunden entsprechen. Es ist
kritisch, wenn lhre Kunden ihre Rechnungen nach 60 Tagen begleichen, Sie aber
Ihre Lieferanten bereits nach 20 Tagen bezahlen mussen.

e Ausgewogenes Verhaltnis von Fremd- zu Eigenkapital. Fremdkapital (z.B.
Bankkredite) kann zwar die Eigenkapitalrendite hebeln, erhéht aber lhre Zah-
lungsverpflichtungen. Banken und anderen Fremdkapitalgebern steht eine regel-
malfige Zinszahlung zu. Je hoéher der Fremdkapitalanteil, desto héher die regel-
mafigen Zahlungsverpflichtungen, desto geringer der finanzielle Spielraum bei

Umsatzverlusten.
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Viel Erfolg bei der Umsetzung! Enrico Briegert
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