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Durch die Covid-19-Pandemie hat sich unser normaler Arbeitsalltag sehr stark verändert. Dies gilt für Arbeit-
nehmer, aber auch im Besonderen für Unternehmen, die mit stark veränderten Auftragslagen und zusätzlichen 
Personalausfällen zu kämpfen haben.

Je nach Branche kommt hinzu, dass es 
zu Corona bedingten Auftragsrück-
gängen oder aber auch zu einer ver-

mehrten Auftragsnachfrage wie z. B. im 
Pharma- und Gesundheitsbereich kommen 
kann. In allen Fällen gilt, dass das Unter-
nehmen aus wirtschaftlichen und existen-
ziellen Gründen schnell und flexibel reagie-
ren muss.

Flexibilisierung des Mitarbeitereinsatzes

Eine Möglichkeit, um einem Totalausfall der 
Mitarbeiter durch Corona entgegenzuwir-
ken, ist ein vermehrtes Arbeiten in festen 

Teams. Dadurch wird gewährleistet, dass 
nur ein Teil der Mitarbeiter im Falle einer 
Quarantäne ausfällt. Dies kann durch Bil-
dung von gleichbleibenden Schichtteams 
umgesetzt werden. Auch das Ausdün-
nen der Tagschicht und versetzt liegende 
Arbeitszeiten können das Problem entschär-
fen. Nicht in jedem Unternehmen sind alle 
Möglichkeiten aufgrund unterschiedlicher 
Arbeitsabläufe und Organisationsstruktu-
ren umsetzbar. Daher sind Lösungsansätze 
unternehmensspezifisch zu prüfen und an-
dere Varianten in Betracht zu ziehen.

Höhere Produktionszeitbedürfnisse

Kommt es im Unternehmen zu einem erhöh-
ten Produktionszeitbedarf, können die Be-
triebszeiten ausgeweitet werden. Dies kann 
durch versetzte Schichten geschehen, wo-
bei in der Überlappungsphase doppelte 
Besetzungsstärke vorhanden ist, in der Auf-
tragsspitzen aufgefangen werden könnten. 
Eine höhere Betriebszeit erhält man durch 
nacheinander folgende Wechselschich-
ten. Vorteil ist, dass die Schichtgruppen 
sich nicht direkt am Arbeitsplatz begegnen 
müssen. Allerdings muss hierbei berücksich-
tigt werden, dass bei der Schichtübergabe 
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und im Umkleideraum die Abstands- und 
Hygienevorschriften eingehalten werden. Ist 
eine größere Ausdehnung der Betriebszei-
ten nötig, können weitere Schichten (Spät- 
und Nachtschichten) in die Woche und auf 
das Wochenende gelegt werden. 

Eine Möglichkeit, flexibel auf Auftragseingän-
ge reagieren zu können, ist, mögliche Produk-
tionserweiterungsschichten am Wochenende 
einzuplanen. Diese können flexibel bei Be-
darf mit einer unternehmensspezifischen An-
kündigungsfrist vom Unternehmen als Ansa-
geschichten abgerufen werden. Dabei sollte 
immer darauf geachtet werden, dass Maß-
nahmen ergriffen werden, um den damit ein-
hergehenden erhöhten Personalbedarf aus-
gleichen zu können. Kurzfristig kann dies be-
deuten, dass es zum Einsatz von kostenin-
tensiven Leiharbeiternehmer – falls es der 
Arbeitsplatz erlaubt – kommt. Auch ein Ver-
setzen anderer Mitarbeiter in den entspre-
chenden Bereich wäre eine Möglichkeit, kurz-
fristig einen Ausgleich zu schaffen. 

Sollte kein Ausgleich vorgenommen wer-
den, fällt Mehrarbeit an. Hierbei ist unbe-
dingt auf die Mehrbelastung der Mitarbei-
ter zu achten. Denn Mehrarbeit auf Dau-
er zu leisten führt erfahrungsgemäß zu Un-
zufriedenheit bei der Belegschaft, und es 
kann zu gesundheitlichen Problemen füh-
ren. Wird absehbar, dass die erhöhten Pro-
duktionszeitbedürfnisse bestehen bleiben, 
sollte das bestehenden Schichtsystem an-
gepasst werden.

Die Auftragslage ist rückläufig – und nun?

Da die Unternehmensstrukturen und 
Arbeitsabläufe von Unternehmen sehr 
unterschiedlich sind, müssen individuel-
le Maßnahmen auf ihre betriebsinterne 
Umsetzbarkeit geprüft werden. Kurzfristig 
kann dies bedeuten, dass evtl. bestehen-
de Mehrarbeit in dieser Zeit ausgeglichen 
oder Qualifizierungen durchgeführt wer-
den können. Geprüft werden kann auch, 
ob Mitarbeiter in andere Abteilungen ver-
setzt oder die Schichtbesetzungen redu-
ziert werden können (ausgedünnte Schicht-
besetzungen). Gleiches gilt auch für den 
Wegfall ganzer Produktionstage. Die redu-
zierte Arbeitszeit kann u. U. in einer Jah-
resarbeitszeitbetrachtung wieder ausge-
glichen werden.

Kurzarbeit und Schichtsystem anpassen

Sind die Auftragsrückgänge im Unterneh-
men so stark, dass sie mit anderen Mitteln 
nicht kompensiert oder wirtschaftlich auf 
Dauer nicht aufgefangen werden können, 
kann durch die Beantragung von Kurzarbeit 
wirtschaftlichen Schwierigkeiten entgegen-
gewirkt werden. Damit werden Personalkos-
ten gesenkt, Entlassungen vermieden und 
qualifiziertes Fachpersonal im Unterneh-
men gehalten. Aber auch die Anpassung 
des Schichtsystems kann mit erfolgverspre-
chenden Lösungen durch die Krise führen, 
was nachfolgendes Praxisbeispiel zeigt.

Praxisbeispiel: Anpassung des Arbeits-

zeitsystems bei gesunkener Auftragslage

In einem Papier erzeugenden Unternehmen 
brachen die Aufträge weg. Eine Auftragser-
holung war kurzfristig nicht absehbar. Hin-
zu kam, dass die Vergabe von Aufträgen 
immer kurzfristiger und die Produktionspla-
nung somit immer schwieriger wurde.

Die Produktionszeitanalyse ergab, dass die 
benötigte Produktionszeit nur noch 24 Std. 
an 5 Tagen betrug. Folge war, dass es zu 
wöchentlichen An- und Abfahren der Anla-
gen kam. Die An- und Abfahrzeiten wurden 
durch Verlängerung zusammenhängender 
Arbeitsblöcke und Stillstandstage reduziert. 
Im Unternehmen bestand ein Qualifizie-
rungsbedarf. Daher sollten Trainingsschich-
ten im Schichtplan inte griert werden. Trotz 
der Qualifizierungsmaßnahmen war immer 
noch ein Personalüberhang vorhanden. Die 
Geschäftsleitung war überzeugt, dass die 
Produktion wieder ansteigen wird. Es wur-
de beschlossen, Kurzarbeit zu beantragen.

Des Weiteren wurde ein flexibler 5-Schicht-
gruppenplan entwickelt indem 11/9-tägige 
Arbeitsblöcke und 3/5 Stillstandtage sowie 
Trainingsschichten eingeplant wurden. Ein 

optimaler Schichtrhythmus ermöglichte, je-
derzeit die Produktion zu erweitern oder in 
ein Vollkonti-System zurückzukehren.

Erfolg: 

Durch die Reduzierung der An- und Abfahr-
ten entstand eine Kostenersparnis von 50 %. 
Es wurden keine Mitarbeiter entlassen; 
hochqualifiziertes Fachpersonal konnte so-
mit im Unternehmen gehalten werden. Das 
neue Schichtsystem weist eine hohe Flexi-
bilität auf, und es ist ein sofortiger Über-
gang zu einer 7-Tage-Produktion möglich. 
Die Qualifikationen der Mitarbeiter wurden 
verbessert und die Personalkosten während 
der Kurzarbeit gesenkt.

Fazit

In schwierigen Zeiten haben auch Produk-
tionsbetriebe viele Möglichkeiten, auf sich 
veränderte Auftragslagen flexibel zu re-
agieren und somit wirtschaftlich gut durch 
die Krise zu kommen. 
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dem Schwerpunkt Erstellung und Einführung flexibler und huma-
ner Schichtsysteme in Klein- bis Großkonzernen unterschiedlicher 
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