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Liquiditat mit Industrial Engineering

Im Beitrag wird dargestellt, wie die Liquidi-
tatssicherung von Industrieunternehmen
durch arbeits- und produktionswirtschaft-
liche MaBnahmen des Industrial Engineerings
unterstiitzt werden kann. Liquiditdt (lat.
liquidus, »fliissig«) beschreibt die Fihigkeit
eines Unternehmens, seinen Zahlungsver-
pflichtungen termingerecht und uneinge-
schrdnkt nachzukommen. Mangelnde Liquidi-
tat ist ein existenzbedrohendes Risiko, wel-
ches eine hdufige Ursache fiir Insolvenzen
von Unternehmen ist. Die Liquiditdtssiche-
rung wird in Unternehmen hdufig als organi-
satorische Aufgabe des Rechnungswesens
angesehen. Dabei wird zum Teil libersehen,
dass MaBnahmen wie die Ausschdpfung von
Skontoméglichkeiten oder die Terminiiber-
wachung von Zahlungsfliissen in der Buch-
haltung die letzten MalBnahmen der Liquidi-
tatssicherung darstellen. Eine erfolgreiche
Liquiditdtssicherung fdngt viel friiher in der
Planung und Gestaltung von Produkten und
Prozessen an. Die Analyse, Planung und Ge-
staltung von Produkten und Unternehmens-
prozessen ist Aufgabe des Industrial Enginee-
rings [1]. Das IE kann dadurch mit seinen
Methoden zur Sicherung der Liquiditdt von
Unternehmen beitragen. Das ist gerade in
Zeiten der Corona-Krise wichtiger denn je.

Ausgangssituation

Die Corona-Krise fiihrt in vielen Unternehmen
zu wegbrechenden Umsédtzen. Dazu kommen
unter Umsténden Betriebsunterbrechungen
durch den Ausfall von Personal oder fehlende
Materiallieferungen. Betriebswirtschaftlich ist
dies mit einem Verlust von Einnahmen bezie-
hungsweise Einzahlungen verbunden. Werden
die Ausgaben beziehungsweise Auszahlungen
nicht angemessen angepasst, so kann dies zu
einem Verlust der Liquiditat und letztendlich
sogar zur Insolvenz fiihren. Fiir Unternehmen
ist es deshalb aktuell von hoher Bedeutung,
MaBnahmen umzusetzen, die Liquiditat und
Existenz sichern. SUDWESTMETALL bietet sei-
nen Mitgliedsunternehmen hierzu eine aktive
Unterstlitzung an. Basis hierfir bildet ein
Handlungsleifaden zur Sicherung der Liquidi-

tat in volatilen Zeiten [4]. Dieser wurde durch
praxisorientierte Handlungsempfehlungen
ergénzt. Deren praktische Umsetzung wird
von Verbandsingenieuren auch vor Ort in den
Unternehmen unterstiitzt. Ziele und Inhalte
der Liquiditatssicherung zeigt Abb. 1.

Vorgehensweise

Zur Liquiditatssicherung lassen sich kurz-,
mittel- und langfristige MaBnahmen unter-
scheiden. In der Corona-Krise stehen akute
MaBnahmen der kurz- und mittelfristigen
Liquiditatssicherung mit einem Zeithorizont
von wenigen Wochen bis zu etwa drei bis
flinf Jahren im Vordergrund. Dieser Zeithori-
zont ist fiir die Bewaltigung der aktuellen
Krise existenziell.

Der erste und wichtigste Schritt ist die
Schaffung von Transparenz lber die aktuelle
Situation des Unternehmens mit Zahlen, Da-
ten und Fakten. Eine aktuelle und verlassliche
Daten- und Informationsbasis ist die Grund-
voraussetzung fir richtige Managementent-
scheidungen und erfolgreiche MaBnahmen
zur Liquiditats- und Existenzsicherung. Sofern
dies nicht gegeben ist, sollten SofortmaBnah-
men zur Datenermittlung (Zeit, Menge, Wert)
ergriffen werden. Wichtig sind unter anderem
folgende Daten:

Menge, Wert und Termine vorhandener
Kundenauftrige,

Menge, Wert und Liefer-/Zahlungstermine
offener Materialbestellungen,
Personalkapazitatsbedarfe und
-verfligbarkeit,

Kapazitatsauslastung Anlagen,

Bestande (Material, Fertigwaren),
Prozess- und Durchlaufzeiten,
Herstellkosten und Deckungsbeitrige
Produkte sowie

Finanzsituation (Liquiditat, Forderungen,
Verbindlichkeiten).

Die Qualitdt und Aktualitat der verfiigbaren
Daten hdngt von den eingesetzten Datener-
mittlungsmethoden ab. Zu empfehlen sind
insbesondere die bewahrten Methoden des



Industrial Engineerings [5]. Nach Schaffung
einer guten Datengrundlage und Transparenz
Uber die aktuelle Situation des Unternehmens
missen der Handlungsbedarf fiir die Liquidi-
tatssicherung identifiziert und Prioritdten
klassifiziert werden. Dies ist Aufgabe des Ma-
nagements. Im Fall einer Krise sollte hierzu
ein Krisenstab, Aktionsteam oder Lenkungs-
kreis gebildet werden, der sich zyklisch zu-
sammensetzt und die aktuelle Situation be-
wertet sowie MaBnahmen zur Liquiditatssi-
cherung steuert und tiberwacht.

Die eigentliche Liquiditatssicherung er-
folgt durch die operative Umsetzung von
MaBnahmen. Je nach Ausgangslage miissen
MaBnahmen bei unterschiedlichen Prozessen
und in unterschiedlichen Bereichen ansetzen.
Beispiele hierfiir sind Vertriebsaktionen zur
Generierung neuer Kundenauftrage im Ver-
trieb oder die Anpassung von:

Zahlungskonditionen im Rechnungswesen,
RHB-Bestinden und/oder Fertigwaren-
bestdnden im Lager,
Work-in-Process-Bestande in der
Produktion,
Produkt-/Produktionsprogramm im
Produktmanagement,
Personalkapazitaten durch das
Personalwesen,

Betriebszeiten und Anlagenkapazititen
durch Betriebsleitung,
Materialbestellungen durch den Einkauf.

Zur praktischen Umsetzung von Anpassungs-
maBnahmen bieten sich ebenso Methoden

Liquiditat
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- Produkte mit geringem DB
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des IE zur Gestaltung von Prozessen in allen
Funktionsbereichen eines Unternehmens an
[2,3]. Diese umfassen bewdhrte REFA-Metho-
den sowie LEAN-Methoden, die urspriinglich
fiir den direkten Produktionsbereich entwi-
ckelt wurden, modifiziert jedoch auch in al-
len indirekten Unternehmensbereichen ein-
setzbar sind [3].

Erfolgsfaktoren der Liquiditats-
sicherung in Krisenzeiten

Zur praktischen Evaluierung von Empfeh-
lungen zur Liquiditatssicherung wurden von
der Slidwestmetall Bezirksgruppe Ulm drei
Geschaftsfiihrer erfolgreicher mittelstandi-
scher Unternehmen interviewt. Alle Ge-
schaftsfiihrer benannten folgende wesent-
liche Erfolgsfaktoren zur Sicherung der
Liquiditdt in Krisenzeiten:

aktuelle und vollstandige Datengrundlage
flir Entscheidungsprozesse,

Transparenz von Bestéanden in Lager und
Fertigung,

Wissen dariiber, welche Produkte welchen
Deckungsbeitrag bringen,

kontinuierliche Verbesserung von Kosten
und Prozessen,

klare Kommunikation und schnelle
Entscheidungen im Unternehmen.

Bei allen erfolgreichen Unternehmen wurde
dem IE eine wichtige Bedeutung zuge-
schrieben.

Abb. 1: Ziele und Inhalte
der Liquiditdtssicherung
Quelle: eigene Darstellung ifaa
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»In vielen Unterneh-
men ist festzustellen,
dass methodisches
Know-how fiir die
Datenermittlung mit
IE-Methoden nicht
mehr vorhanden ist.«

Hans-Jirgen Zimprich

Aktuelle und vollstandige
Datenbasis

In vielen Unternehmen ist festzustellen, dass
methodisches Know-how fiir die Datenermitt-
lung mit IE-Methoden nicht mehr vorhanden
ist. Den friiher verbreiteten "REFA-Fachmannu
gibt es kaum noch. Die Datenbasis beschrdnkt
sich haufig auf Riickmeldedaten von Mitarbei-
tern, deren Qualitit nicht sicher ist. In den
wirtschaftlich guten Zeiten der vergangenen
Jahre mit ausreichender und stabiler Auftrags-
lage war dies unproblematisch. Eine exakte
und aktuelle Datenermittlung war zur Siche-
rung von Liquiditdt und der eigenen Existenz
nicht erforderlich. Durch die Corona-Pandemie
haben sich die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen jedoch schlagartig verandert. In Kri-
senzeiten missen wichtige Entscheidungen
tber Auftrdge, Angebotspreise, Bestande und
Anlagen- sowie Personalkapazitatsanpassun-
gen getroffen werden. Die Qualitat der Ent-
scheidungen ist maBgeblich von den zur Ver-
fligung stehenden Informationen und Daten
abhangig. Eine fehlende oder unzureichende
Datenbasis kann gravierende Fehlentscheidun-
gen verursachen. Unternehmen brauchen des-
halb unbedingt eine qualitativ gute, aktuelle
und zeitnah verfligbare Datenbasis, die sich
mit Methoden des IE schaffen lasst.

Transparente Bestande

Ein Geschaftsflhrer teilte mit, er wiirde seine
Fertigungssteuerer nicht in Kurzarbeit schi-
cken, sondern von diesen genau ermitteln las-
sen, wann welches Material gebraucht wird.
Gerade in Krisenzeiten versuchen Lieferanten,
ihre Ware dem Kunden zu liefern. Fiir eine ter-
mingerechte Materialbedarfsplanung sind ge-
naue Kenntnisse tiber die Durchlaufzeiten im
Fertigungsprozess vom ersten bis zum letzten
Arbeitsgang erforderlich. Daten hierzu kdnnen
mit der Methode der Wertstromanalyse ermit-
telt werden. Fiir eine Wertstromanalyse wer-
den jedoch Zeitdaten bendtigt, die sich mit
den IE-Methoden der Datenermittiung erfas-
sen lassen. Dies sind beispielsweise Ristzeit,
Fertigungszeiten, Transport- und Liegezeiten.

Wissen Uber Deckungsbeitrage
Verheerend fiir die Liquiditdt und den Unter-

nehmenserfolg ist das Produzieren unrentab-
ler Produkte. Leider sind Beispiele von Unter-

nehmen bekannt, deren Geschaftsfiihrung
offen gesteht, dass man bei der Angebotser-
stellung nicht weiB3, ob man etwas verdient.
Wihrend in der Kalkulation die Einkaufspreise
noch stimmig sind, wird es bei den Herstel-
lungskosten haufig schwieriger. Die Kalkulati-
on von Produkten erfolgt typischerweise nach
der Methode der Zuschlagskalkulation. Auf
die direkten Kosten werden oft dreistellige
Gemeinkostensatze aufgeschlagen. Die direk-
ten Kosten werden liber Vorgabezeiten ermit-
telt. Fehler in diesen Zeiten multiplizieren sich
tiber die Gemeinkostenzuschlage. Die Folge:
Zu hoch kalkulierte Produkte werden nicht
abgesetzt und zu niedrig kalkulierte Produkt-
preise erzeugen Verluste. Bis solche Fehler in
der GuV bemerkt werden, kann es schon zu
spat flir das Unternehmen sein. Auch kénnen
durch fehlerhafte Zeitdaten fehlerhafte Ma-
ke-or-Buy-Entscheidungen getroffen werden.

Kontinuierliche Verbesserung —
Kosten und Prozesse

Liquiditat kann vor allem durch eine mog-
lichst hohe Differenz zwischen Verkaufserlos
und Kosten generiert werden. Da der erzielba-
re Verkaufserlds haufig vom Markt bezie-
hungsweise den Kunden bestimmt wird, miis-
sen die eigenen Kosten optimiert werden.

Fertigungsgerechte Produkt-
gestaltung

GemaiB der 80:20-Regel werden 80 Prozent
der Produktkosten bereits in der Phase der
Produktentstehung festgelegt. Mit Methoden
vorbestimmter Zeiten (zum Beispiel MTM) las-
sen sich bereits in der Entwicklungs- und
Konstruktionsphase die Herstellkosten eines
Produktes planen und verbessern. Erfolgreiche
Unternehmen setzen deshalb in der Entwick-
lungs- und Konstruktionsphase auf eine Nut-
zung von |E-Methoden und IE-Fachwissen.

Effiziente Montageprozesse

Fiir montageintensive Betriebe eignen sich
die REFA- und MTM-Methoden gut, um Ver-
schwendung in den Prozessen zu erkennen.
Eine gut durchgefiihrte REFA-Zeitstudie stellt
quasi ein »Réntgenbild« von Arbeitsabldufen
dar, mit dem auch auf den ersten Blick ver-
deckte Verschwendungen sichtbar gemacht



werden kénnen. Wichtig ist hierbei, dass bei
der Zeitstudie nicht nur Zeiten »gestoppt,
sondern auch die Art der Arbeitsausfiihrung
sowie Rahmenbedingungen detailliert erfasst
und analysiert werden. Nur so kénnen Ver-
schwendungen transparent gemacht und er-
folgreiche OptimierungsmaBnahmen abgelei-
tet werden. Bei der Optimierung kann die ge-
samte Palette der [E-Methoden (inklusive
Lean-Methoden) angewendet und Soll-Zu-
stdnde als Standard definiert werden. Auf ei-
ner solchen Basis sind verldssliche Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen moglich.

Das Durchfiihren von Zeitstudien durch
einen Beobachter ist in der Praxis nicht im-
mer unproblematisch und kann mit Wider-
stdnden von Mitarbeitern verbunden sein, die
sich nicht beobachten und kontrollieren las-
sen mochten. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass
diese Widerstande durch richtige Information
und Kommunikation im Vorfeld einer Zeitstu-
die sowie die Einbeziehung der Mitarbeiter in
die Auswertung und im Nachgang stattfin-
dende Prozessoptimierung deutlich reduziert
und Akzeptanz erzeugt werden kann. Fairer
und offener Umgang mit Betroffenen ist eine
Voraussetzung fir die erfolgreiche Analyse
und Verbesserung von Arbeitsprozessen. Hier
gilt das Motto: Betroffene zu Beteiligten ma-
chen. Neben einer Ist-Zeitstudie besteht al-
ternativ auch die Mdglichkeit einer Prozess-
analyse durch die Methoden vorbestimmter
Zeiten, wie beispielsweise dem MTM-UAS-
Verfahren [6].

Anlageneffektivitat

In anlagenintensiven Betrieben wird die Kos-
tenstruktur vor allem {iber die Anlagen defi-
niert. Um wettbewerbsfahige Maschinenstun-
densatze zu erreichen, sind eine ausreichende
Auslastung sowie eine hohe Effektivitat der
Anlagen erforderlich. Die Effektivitat einer
Anlage lasst sich besonders gut mit der Kenn-
zahl der Gesamtanlageneffektivitdt OEE (Ove-
rall Equipment Effectiveness) darstellen. Die
OEE ergibt sich aus der Multiplikation von
Nutzungs-, Leistungs- und Qualititsgrad einer
Anlage und bildet alle Verluste bei der Nut-
zung einer Anlage ab. Die Datenerfassung
hierzu kann manuell oder IT-gestiitzt tber
BDE- beziehungsweise MES-Systeme erfolgen.
Auf Basis der OEE-Daten kdnnen zielgerichte-
te OptimierungsmaBnahmen abgeleitet wer-
den. Zur Verbesserung der OEE hat sich die
TPM-Methode in der Praxis bewahrt. Priméres
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Ziel von TPM (Total Productive Maintenance)
ist eine vorbeugende Wartung und Instand-
haltung von Anlagen im Rahmen eines Bedie-
ner-Betreiber-Konzeptes. Damit sollen unge-
plante Stilltands- und Reparaturzeiten ver-
mieden und eine hohe Anlagenverfiigbarkeit
sichergestellt werden. Erganzend bietet sich
die SMED-Methode zur Minimierung von
Riiststillstandszeiten von Anlagen an. Fiir eine
Riistzeitoptimierung ist zunachst eine detail-
lierte Ristzeitaufnahme durchzufiihren. Auch
hier haben sich IE-Methoden bewahrt. Die
Untersuchung des Riistablaufes miindet in
einen Standardristplan, der einen optimalem
Riistablauf beschreibt und so sicherstellt, dass
geplante Riistzeiten auch eingehalten werden.

Administrative Prozesse

Mitarbeiter und Betriebsrate aus Unterneh-
men stellen hdufig zu Recht die Frage, ob es
auch fiir den administrativen Bereich IE-Me-
thoden zur Prozessoptimierung gibt. Die An-
wendung von I[E-Methoden und des Lean-Ma-
nagements wird in der Praxis oft noch auf den
direkten Produktionsbereich beschrankt. Dies
geschieht, obwohl die Effizienz der Prozesse
dort in den letzten Jahren bereits so stark op-
timiert wurde, dass mittlerweile die Kostenan-
teile teilweise geringer als in den administrati-
ven Bereichen sind. Verschiedene Praxisbei-
spiele zeigen, dass IE-Methoden auch in
indirekten Administrationsbereichen anwend-
bar sind und dort hohe Kosteneinsparpotenzi-
ale fiir Unternehmen verborgen liegen [3].

Im Rahmen einer Hilfestellung durch
SUDWESTMETALL wurde in einem Unterneh-
men der M+E-Industrie eine Analyse und Op-
timierung in der Administration mit IE-Me-
thoden unterstiitzt. In einer Abteilung waren
die Mitarbeiter standig von Uberstunden ge-
plagt. Auftrag war es, die Ursache hierfiir zu
finden. Hierzu wurde nach Information und
Genehmigung des Betriebsrates eine Datener-
mittlung mit der Methode der strukturierten
Selbstaufschreibung lber einen Zeitraum von
flinf Wochen durchgefiihrt. Fiir die Selbstauf-
schreibung wurde ein einfaches Formblatt be-
nutzt, in dem die Mitarbeiter ihre Tatigkeit,
Datum und Tatigkeitsdauer eintrugen. Eine
ABC-Analyse ergab, dass acht Tatigkeiten
etwa 80 bis 90 Prozent der Gesamtzeit aus-
machten. Im Rahmen ergdnzender Interviews
mit den Mitarbeitern wurden die Hauptprob-
leme analysiert und gemeinsam Lésungsmdog-
lichkeiten erarbeitet.
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Richtige Entscheidungen —
Personalplanung und -anpassung

In kleinen und mittleren Unternehmen exis-
tiert hdufig keine methodische und datenba-
sierte Personalbedarfsrechnung. Dies kann
dazu fiihren, dass erforderliche Personalan-
passungen an sich verdndernde Auftragslagen
oder nach durchgefiihrten Prozessoptimie-
rungen nicht stattfinden. Die Folge kdnnen
Kostenerh6hungen sowie eine Verschlechte-
rung der Rendite und Liquiditat bis zur Ge-
fahrdung der wirtschaftlichen Existenz sein.
Fiir eine fundierte Personalbedarfsermittlung
werden Daten tber Auftragsmengen sowie
Zeitdaten fiir die Auftragsbearbeitung beno-
tigt. Bei einer groBen Zahl an Produkten kann
die Berechnung mit Hilfe von Referenzarti-
keln vereinfacht werden. Diese werden mit
Vorgabezeit belegt und es erfolgt tiber das
Bauprogramm eine Hochrechnung. Durch Zu-
schlage konnen Anteile fir Urlaub, Krankheit
und sonstige Projekte beriicksichtigt werden.
Auf Basis einer Personalbedarfsrechnung kon-
nen KapazitatsanpassungsmaBnahmen mit
dem Betriebsrat und Abteilungsleitern sach-
lich diskutiert und beschlossen werden. Not-
wendige Anpassung der Arbeitszeit, Personal-
stdrke oder erforderliche Umbesetzung von

Teilen Sie uns mit, welche Bedeutung die Themen aus Arbeits-
wissenschaft und Betriebsorganisation nach Ihrer Einschatzung
aktuell in den Unternehmen haben.

Die Befragung wird seit 2009 zweimal im Jahr unter Experten aus
Wirtschaft, Wissenschaft und Arbeitgeberverbdanden durchgefihrt.
Die aktuellen Auswertungen finden Sie in unserer Zeitschrift

Mitarbeitern in andere Bereiche werden so
wesentlich sachlicher und unkritischer.

Fazit und Empfehlung

Liquiditat bildet die Grundlage fiir die Exis-
tenz von Unternehmen. Dies gilt insbesondere
in Krisenzeiten, in denen die Liquiditatssiche-
rung nochmal an Bedeutung gewinnt. Das
Industrial Engineering mit seinen arbeits- und
produktionswirtschaftlichen Methoden kann
wesentlich zur Liquiditatssicherung beitragen.
Gerade in Krisenzeiten sollten das Know-how
und die Moglichkeiten des Industrial Enginee-
rings intensiv genutzt werden. In Krisenzeiten
zeigt sich immer wieder, dass erfolgreiche
Unternehmen auf eine saubere und aktuelle
Datenbasis zuriickgreifen und dadurch richti-
ge Entscheidungen treffen konnen. Parallelen
zur Seefahrt kdnnen gezogen werden: Je we-
niger Wasser unter dem Kiel ist, umso genau-
er und aktueller miissen Daten sein. Unsichere
und falsche Navigationsdaten haben schon
manchen Schiffbruch verursacht. Unterneh-
men sollten nicht zégern, hierzu auch Unter-
stlitzung durch |IE-Experten in den Arbeitge-
berverbdnden der Metall- und Elektroindust-
rie in Anspruch zu nehmen.

themen in den Unternehmen ein?
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