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1. Einleitung

11. Relevanz des Themas

10 bis 15 % des Gesamtumsatzes der Unternehmen mit wirtschaftlichem
Schwerpunkt im  Wirtschaftszweig  Guterbeférderung im  StralRenverkehr
(,Verkehrswirtschaftliche Zahlen® 2005/2006) von 30,2864 Mrd. €, entsprechend
3,0286 Mrd. € (10 %) bis 4,543 Mrd. € (15 %), sind ein bedeutender Kostenfaktor,
der permanent kritisch gepruft und optimiert werden muss. Die Erfahrung der SVG-
Unternehmensberatung und insbesondere des Autors dieser Arbeit haben gezeigt,
dass gerade die klein- und mittelstandischen Betriebe sich dieses Themenfeldes und
dem darin enthaltenen Optimierungspotential der Geschaftsprozesse nicht optimal
annehmen und die Ressourcen nicht ausreichend nutzen. Im Zuge steigenden
Kostendrucks mit eingeschrankter Umsetzung auf den Guterkraftverkehrsmarkten
bietet der Bereich der Verwaltungs-/Overheadkosten Potential zur Optimierung der
Ablaufe im Unternehmen.

1.2 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Die Problemstellung ist im Rahmen des Gliederungspunktes 1.1. ,Relevanz des
Themas® umrissen. Verstarkend kommt hinzu, dass die gezielten Problemstellungen
oft innerbetrieblich nicht erkannt werden und sich der Fokus in der Regel auf die
Beeinflussung der operativen Kosten (Einsatzkosten, Personalkosten) konzentriert.
Vor diesem Hintergrund soll diese Arbeit praktisch aufzeigen, wie in klein- und
mittelstandischen Guterkraftverkehrsbetrieben bewusst mit den Kosten im Bereich
Overhead-/Verwaltungskosten umgegangen werden kann. Wichtig ist es an dieser
Stelle bereits zu erwahnen, dass es nicht nur um Einsparpotentiale geht, sondern
auch um effizientere Arbeitsablaufe in dem in Rede stehenden Bereich, der zu einer
Verringerung monotoner Arbeitsprozesse und damit zu einer hdheren Zufriedenheit
der Mitarbeiter fuhrt. Ideal ist eine Situation, in der Ablaufe im Bereich
Overhead/Verwaltung weitgehend automatisiert sind und die Mitarbeiter wesentlich
von automatisierbaren Standardaufgaben entlastet werden. Ein Stichwort ist hier
Managementinformationssysteme (MIS), auf die im Rahmen der Arbeit eingegangen
wird. Innerhalb der heute bestehenden Madglichkeiten in der elektronischen
Datenverarbeitung ist anzustreben, die Dbetrieblichen Prozesse von der
Auftragsannahme bis zur Verbuchung entsprechender Ertrage und Kosten papierlos
zu gestalten. Elektronische Archivierungssysteme werden zu einer weiteren
Entlastung im Bereich der Overheadkosten fuhren und dahingehend
Geschéaftsablaufe, insbesondere im Bereich des Reklamationswesens, stark
vereinfachen. Ein weiteres Ziel dieser Arbeit ist darzulegen, wie die einzelnen
Sachkostenpositionen im Bereich der Gemeinkosten, angefangen bei Mieten Uber
Strom, Bewirtungskosten und Kosten fur die Buchhaltung, im Branchenvergleich
beurteilt und ggf. gesenkt werden kdnnen.



Gerade in Betrieben mit heterogener Leistungsstruktur (Beispiel Guterfern-/
Guternahverkehr, Lager, Ladungsverkauf, Export, Import) sehen sich dieselben oft
nicht in der Lage, eine verursachungsgerechte Zu-/Verteilung der Overheadkosten
vorzunehmen. Hier wird die Arbeit einen Erfassungsansatz bieten, der darauf
ausgerichtet ist, zunachst die Gesamtkosten zu erfassen, um diese dann nach
Proporz auf die einzelnen Geschaftsbereiche zu verteilen.

Ein weiteres Ziel dieser Arbeit ist es festzustellen, wie sich sprungfixe Kosten
innerhalb der Overheadkosten verhalten bzw. Ausfihrungen zur Prozess-
kostenbestimmung zu liefern. Am Beispiel der Disposition soll aufgezeigt werden, wie
Einsparpotential generiert werden kann.

Erganzend zu den monetaren Betrachtungen wird aufgezeigt werden, welche
personalbezogenen Aspekte im Bereich Overhead zu beachten sind. Die
Arbeitsbedingungen im Overheadbereich haben erheblichen Einfluss auf die
Leistungsfahigkeit der Mitarbeit sowie die Krankenquote. So gesehen ist es wichtig,
ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das den Zielsetzungen der Steigerung der
Leistungsfahigkeit und der Senkung der Krankenquote gerecht wird. Bestandteile der
Zielsetzung sind Kklar geregelte Arbeitsstrukturen (Organigramm) sowie die Aufnahme
von qualitativen und quantitativen Zielen in der Stellenbeschreibung. Abgerundet
wird dieser Punkt durch Uberlegungen zur Realisierung von Pramienmodellen fir
Mitarbeiter im Overheadbereich.

1.3. Definition Overheadkosten / Verwaltungskosten / Gemeinkosten /
Sachkosten

In der Fachliteratur gibt es unterschiedliche bzw. synonyme Verwendung der
Begrifflichkeiten Overhead-/Verwaltungs-/Gemein-/Sachkosten. Verwaltungskosten
sind demnach in monetaren Einheiten gemessene Aufwendungen fur
Verwaltungsleistungen. Neben den Herstellungskosten einer Dienstleistung und den
Vertriebskosten stellen die Verwaltungskosten einen erheblichen Kostenblock eines
Unternehmens dar. Eine eindeutige Abgrenzung, was Verwaltungskosten sind,
existiert nicht. Regelmafig werden Personal- und Sachkosten folgender Bereiche zu
Verwaltungskosten hinzugezahlt:

Unternehmensfuhrung und Steuerung
Personalwesen

Rechnungswesen

Einkauf

Informationstechnologie

Andere Aufstellungen flr Verwaltungskosten detaillieren die Sachkosten starker, um
wesentliche Punkte zu nennen:

= Miete, Pacht, Reparatur, Gebaude
= Strom, Gas, Wasser, Heizung, Reinigung



Kommunikationskosten (Telefon, Fax u. a.)
BlUromaterial, Formulare, Zeitschriften

Werbe- und Reprasentationskosten
Bewirtungskosten

Geschaftlich genutzte Pkw

Instandhaltung Maschinen und Einrichtung, BGA
Rechts- und Beratungskosten

Buchhaltungs-, Abschluss- und Prifungskosten
EDV-Kosten

Beitrage (IHK, Verbande)

Sonstige Steuern und Versicherungen
Professionen/Kosten der Akquisitionen
Sonstige Ubrige Kosten

Spenden

Reisekosten Unternehmer

In der Betriebswirtschaftslehre wird der Begriff der Verwaltungskosten im
Zusammenhang mit der Gewinn- und Verlustrechnung eines Unternehmens
verwendet. Das Handelsgesetzbuch (HGB § 275 Abs. 2 und 3) sieht fir die
Gliederung der Gewinn- und Verlustrechnung zwei Verfahren vor: das
Gesamtkostenverfahren und das Umsatzkostenverfahren. Bei letzterem sind unter
dem Gliederungspunkt 5. die ,Allgemeinen Verwaltungskosten“ als eigenstandige
Kostenposition von den Umsatzerldsen abzuziehen. Bei Verwendung des
Gesamtkostenverfahrens sind die Kosten unter die Position ,Sonstige betriebliche
Aufwendungen® (Ziffer 8) zusammengefasst.

Eine genaue Definition dessen, was Verwaltungskosten sind, liefert das HGB nicht.
In der Literatur finden sich Auflistungen, die vorstehend zitiert wurden. Das Fehlen
einer solchen allgemeinen Definition lasst sich damit begrinden, dass fiur die
unterschiedlichen Unternehmenszwecke keine einheitliche Definition existieren kann.
Ein Definitionsansatz ist der individuelle Umgang mit der Verrechnung von
Verwaltungsleistungen.

In der Kosten- und Leistungsrechnung konnen die Verwaltungskosten im Gegensatz
zu Produktionskosten nur auf Gemeinkostenstellen gebucht werden und muissen
mittels Verrechnungssatzen (Zuschlagskalkulation) auf Kostentrager verteilt werden.
Aufgrund der Definitionsproblematik existiert jedoch keine allgemein verbindliche
Auflistung von Verwaltungskosten, weil die Verwaltungstatigkeiten nicht eindeutig
abgegrenzt werden kdnnen.

(Gonas, 1992); (Wohe, 2005); (Krag, 1997); (Bahmer und Siegwart, 1991).

Gemeinkosten
Gemeinkosten werden regelmalig definiert als Kosten, die — im Gegensatz zu den

Einzelkosten — den Kostentragern (z. B. Dienstleistungen), nicht direkt zurechenbar
sind. Sie werden daher im Rahmen der Kostenstellenrechnung, beispielsweise durch



Verrechnungssatze bzw. SchllsselgroRen, den Kostentragern zugeordnet. Beispiele
sind Gehalter kaufmannischer Angestellter, Versicherungsbeitrage oder
Energiekosten, die fir den Gesamtbetrieb anfallen und nicht an einen einzelnen Lkw
oder durch einen Transport zurechenbar sind. Gemeinkosten kénnen in echte und
unechte Gemeinkosten unterteilt werden. Unechte Gemeinkosten sind solche
Kosten, die im Gegensatz zu den echten Gemeinkosten den Kostentragern zwar
zurechenbar waren, deren Abrechnungsaufwand aber zu grofl3 wirde, wenn diese je
Leistungseinheit erfasst wirden. Beispielsweise sind hier Druckerpapier,
Heftklammern etc. und andere Hilfsstoffe der Verwaltung, die zwar fur einen
Kostentrager zahl-, mess- und bewertbar waren, der Aufwand fur diese Zurechnung
allerdings zu hoch erscheint. Aus Vereinfachungsgriinden werden diese Kosten
ebenfalls im Wege der Kostenstellenrechnung wie echte Gemeinkosten behandelt
(http://www.unternehmerinfo.de).

Overheadkosten (engl. ,,overheads*)

Die aus dem Englischen Ubernommene Bezeichnung wird in der Regel synonym fur
die Gemeinkosten (indirekte Kosten) genannt, die gemeinsam fur mehrere
Kalkulationsobjekte anfallen, insbesondere Kosten, die keiner Leistung als
Kostentrager oder keiner Organisationseinheit/Kostenstelle allein zugeordnet werden
konnen. Beispiele sind hier die Kosten der Infrastruktur, der Verwaltung und des
Managements. Gemeinkosten werden deshalb nach einem Schlissel, also pauschal,
umgelegt oder aber flr die innerbetriebliche Leistungsverrechnung, z. B. fur
Serviceleistungen der Querschnittseinheiten.

Ziel dieser Arbeit ist die praktische Verwendung der Inhalte im Betrieb. So gesehen
kann die wissenschaftliche Beurteilung der vorstehenden Begrifflichkeiten
zuruckgestellt werden. Der Autor hat sich fur die Verwendung des Begriffes
Overheadkosten entschieden und meint damit den weiten Bereich der
Verwaltungskosten, der Personalkosten einerseits und Sach-/Gemeinkosten
andererseits enthalt. Die praktische Beschaftigung in den Betrieben darf nicht an der
Diskussion um die Begrifflichkeiten in diesem Bereich scheitern.

1.4. Overheadkosten im Branchenvergleich

Wesentliches Instrument zur Beurteilung der betrieblichen Leistungen der
Guterkraftverkehrsbetriebe sind die Betriebsvergleichszahlen, die die SVG-
Unternehmensberatung jahrlich fir das jeweils vergangene Jahr erstellt. Diese
werden seit vielen Jahren nach einheitlichen Grundlagen auf Basis des Vorjahres
und der Entwicklung einer Vielzahl von Guterkraftverkehrsbetrieben entwickelt. Das
Ergebnis wird wiederum fir zwei Arten von Unternehmen aufbereitet:

= Transport- und Logistikunternehmen mit geringem Fremdleistungsanteil (3 %)
» Transport- und Logistikunternehmen mit héherem Fremdleistungsanteil (30 %)



Die aktuellen Branchenvergleichszahlen sind im Folgenden dargestellt, zunachst die
Branchenvergleichszahlen mit 3 %.

Tab. 1:

2007 in %
= Nettoumsatz (Rohertrag) 100,0
Léhne Fahrpersonal 19,9
L6hne Hallen- und Ladepersonal 0,1
Léhne Werkstatt 0,7
sonstige Lohne 0,6
Spesen Lohnempfanger 3,2
Gehalter 55
Spesen Gehaltsempfanger -
Gesetzlicher soz. Aufwand 5,5
Freiwilliger soz. Aufwand 0,1
Berufsgenossenschaft 0,9
Ubrige Personalkosten 0,1
J. Personalkosten gesamt 36,6
Treib- u. Schmierstoffe 27,3
Reifen 0,5
Reparaturen (eigen und fremd) 4,0
Werkzeuge, Kleingerate 0,1
Sonst. Kfz.-Betriebskosten 0,8
Kfz.-Steuer 11
Kfz.-Versicherungen 3,0
Maut 7.9
Guterschadenversicherung 0,8
Huckepack/Truckingkosten 0,1
. Einsatzkosten gesamt 45,6
Fuhrparkfremde Einsatzkosten -
=Zwischenergebnis 17,8
Miete, Pacht, Reparatur Gebaude 1,0
Strom, Gas, Wasser, Heizkosten 11
Porto, Telefon, Fax 0,4
Blromaterial, Formulare, Zeitschriften 0,1
Werbe-, Reprasentationskosten 0,1
Reise-, Bewirtungskosten 0,1
geschaftl. genutzter Pkw 0,2
Instandhaltung fir Maschinen und Einrichtungen 0,3
Rechts- u.Beratungskosten 1,0
Buchhaltung extern/ EDV 0,5
Beitrage (HK, Verbande) 0,1
sonstige Steuern und Versicherungen 0,1
sonstige ubrige Kosten 0,3
J. Gemeinkosten 53
/. Leasing 5,8
=EBITDA 6,7
+ Leasing 5,8
=Zwischenergebnis 12,5
I Zinsen 2,6
= Ertragskraft vor AfA und Leasing 9,9
. Leasing 5,8
/. EE-Steuern 0,1
= Cashflow 4,0
/. ATA 4,9
|=Betriebsergebnis 0.9]
+ AfA 4,9
= Cashflow 4,0
/. Tilgungen 4,1
/. Sonstige Liquiditatsminderungen 1,1

= Kapitaldienstfahigkeit (langfristig)

+./. a.0. Bereich

= Kapitaldienstfahigkeit (kurzfristig)

Branchenvergleichszahlen Gliterkraftverkehr (Fremdleistungen bis zu 3%)
(Fernverkehr, D)

Relevanter
Bereich



Die Gemeinkosten belaufen sich hier auf 5,3 %. Dies ist insbesondere ursachlich
durch den geringeren Aufwand fur den Ladungsverkauf. Die Gehalter belaufen sich
auf 5,5 %. Hinzu kommen gesetzliche soziale und freiwillige soziale Aufwendungen,

Abschreibungsanteile fur Gebaude, Zinsen und Ertragssteuern.

Fir Betriebe mit einem Fremdleistungsanteil von 30 % stellt sich das wie folgt dar.

Tab. 2:

2007 in %
= Nettoumsatz (Rohertrag) 100,0
Léhne Fahrpersonal 16,5
Lohne Hallen- und Ladepersonal 1,0
Lohne Werkstatt 0,3
sonstige Lohne 0,9
Spesen Lohnempféanger 2,0
Gehalter 7.8
Spesen Gehaltsempfanger -
Gesetzlicher soz. Aufwand 5,6
Freiwilliger soz. Aufwand 0,2
Berufsgenossenschaft 0,7
Ubrige Personalkosten 0,1
.I. Personalkosten gesamt 35,1
Treib- u. Schmierstoffe 24,6
Reifen 0,3
Reparaturen (eigen + fremd) 3,5
Werkzeuge, Kleingerate 0,1
Sonst. Kfz.-Betriebskosten 0,5
Kfz.-Steuer 0,7
Kfz.-Versicherungen 1,9
Maut 5,8
Gluterschadenversicherung 1,4
Huckepack/Truckingkosten 0,2
.I. Einsatzkosten gesamt 39,0
Fuhrparkfremde Einsatzkosten 1,1
= Zwischenergebnis 24,8
Miete, Pacht, Reparatur Gebaude 2,0
Strom, Gas, Wasser, Heizkosten 1,2
Porto, Telefon, Fax 0,5
Blromaterial, Formulare, Zeitschriften 0,1
Werbe-, Reprdsentationskosten 0,3
Reise-, Bewirtungskosten 0,2
geschaftl. genutzter Pkw 0,2
Instandhaltung fiir Maschinen und Einrichtungen 0,7
Rechts- u.Beratungskosten 1,1
Buchhaltung extern / EDV 0,6
Beitrage (IHK, Verbande) 0,3
sonstige Steuern und Versicherungen 0,5
sonstige Ubrige Kosten 0,7
.I. Gemeinkosten 8,4
./. Leasing 4,1
= EBITDA 12,3
+ Leasing 4,1
= Zwischenergebnis 16,4
/. Zinsen 2,1
= Ertragskraft vor AfA und Leasing 14,3
./. Leasing 4,1
./. EE-Steuern 1,0
= Cashflow 9,2
.. AfA 6,8
|= Betriebsergebnis 2.4]
+ AfA 6,8
= Cashflow 9,2
./. Tilgungen 5,0
./. Sonstige Liquiditdtsminderungen 1,3
= Kapitaldienstfahigkeit (langfristig) 2,9

+./. a.0. Bereich

= Kapitaldienstfiahigkeit (kurzfristig)
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(Fernverkehr, D / Speditionsleistungen mit 15 % Bruttospeditionsnutzen)
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Bereich



Wie den Aufstellungen zu entnehmen ist, belaufen sich die reinen Gemeinkosten auf
8,4 %. Hinzu kommen die Aufwendungen im Bereich Personal. Hier belaufen sich
allein die Aufwendungen fur Gehalter auf 7,8 %. Hinzu kommen Anteile der
Sozialnebenkosten und natiarlich ggf. Anteile im Bereich Abschreibungen fur
genutzte Burogebaude, Zinsanteile und anteilige Ertragsteuern.

Die vorstehenden Zahlen belegen die im Abschnitt 1.1. dargestellten Ausgangs-
szenarien der Relevanz des Themas.

1.5. Anteil der Overheadkosten in der Fahrzeugkostenrechnung

In der Fahrzeugkostenrechnung ist die wesentliche Dienstleistung der klein- und
mittelstandischen Guterkraftverkehrsbetriebe, die Beforderung von Gutern mit
eigenen Fahrzeugen, abgebildet. Ungeachtet der Tatsache, dass zunehmend
Leistungen im logistischen Umfeld erbracht werden, vor dem Hintergrund der
Bedeutung des Transportes als Ferngeschaft, soll im Folgenden dargelegt werden,
wie die Overheadkosten in die Fahrzeugkostenrechnung einzubinden sind. Zunachst
sind die Verwaltungskosten des Unternehmens entsprechend der nachfolgenden
Tabelle zu ermitteln.
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Tab. 3:  Allgemeine Verwaltungskosten

Kaufmannische Personalkosten

[

© 0O N o g b~ w N

10

Gehalter

Geschéftsflihrergehalt

Ges. Sozialaufwendungen kfm
Berufsgenossenschaft kfm

Freiw. soziale Aufwendungen kfm
Aufwendungen fur Altersversorgung kfm
Sonstige Personalkosten kfm
Aushilfsléhne kfm

Fortbildungskosten

Summe kaufmannische Personalkosten

Sonstige Verwaltungskosten

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34

35

Werbekosten

Reisekosten Angestellte
Reisekosten Unternehmer
Sonstige allgemeine Aufwendungen
Porto, Telefon

Biirobedarf, Zeitschriften, Blicher
Rechts- und Beratungskosten
Buchfilihrungskosten

EDV-Kosten

Abschluss- und Prifungskosten
Beitrage

Sonstige Versicherungen
Reparatur und Instandhaltung BGA
Pkw-Kosten

Raum- und Energiekosten

Gas, Strom, Wasser

Reinigung

Erhaltungsaufwand betriebliche Raume
Abschreibungen auf Gebaude
Abschreibungen BGA
Sofortabschreibung GWG
Gewerbesteuer

Sonstige betriebliche Steuern

Summe sonstige Verwaltungskosten

Gesamtsumme Verwaltungskosten

12

€/ Jahr



Die Gesamtsumme der Verwaltungskosten kann auf Basis des Verursachungs-
prinzips oder auf Basis des Kostentragfahigkeitsprinzips verteilt werden. Von der
Anwendung des Kostentragfahigkeitsprinzips ist jedoch dringend abzuraten, da
dadurch ein erfolgreich eingesetztes Fahrzeug mit gutem Umsatz-/Kostenverhaltnis
durch die Umlage zu hoher Verwaltungskosten bestraft und damit die Aussagekraft
des Ergebnisses je Fahrzeug drastisch verwassert wirde. Die Verwaltungskosten
sollten daher maoglichst verursachungsgerecht auf die einzelnen Fahrzeuge verteilt
werden. Hierzu kénnen folgende Schlissel herangezogen werden:

Aufteilung nach gefahrenen km

Aufteilung nach Zeiteinsatz

Aufteilung nach Auftragen/Touren

Aufteilung nach Anzahl der transportierten Sendungen
Erfahrungswerte des Unternehmers

Die Umlageschlussel ,prozentuale Aufteilung nach Einsatzkosten® oder ,prozentuale
Aufteilung nach Fahrzeugumsatz® sollten wenn moglich vermieden werden, da sie
eher dem Kostentragfahigkeitsprinzip als dem Verursachungsprinzip entsprechen.

Es kdénnen auch mehrere Schlissel parallel verwendet werden. Nach unserer
Erfahrung ist der Sendungsschlissel bzw. der Auftragsschlissel oft ein besonders
geeigneter SchlUssel, da jede Sendung einen annahernd gleichen Verwaltungs-
aufwand verursacht.

Bei gleichartigen Fahrzeugen und Fahrzeugeinsatzen konnen auch die gesamten
Verwaltungskosten einfach durch die Anzahl der Fahrzeuge dividiert werden. Eine
weitere in der Praxis oft verwendete Mdoglichkeit besteht in der Schatzung der
Verwaltungskostenanteile anhand der Erfahrungswerte des Unternehmers.

Ein Beispiel mag die empfohlene Vorgehensweise verdeutlichen: Insgesamt fallen in
unserem Beispielunternehmen 200.000 € Verwaltungskosten an.

50 % = 100.000 € werden nach Anzahl der Auftrage verteilt, die restlichen 50 %
nach den Erfahrungswerten des Unternehmers.

Wird ein Lkw Plane/Spriegel kalkuliert, so addiert man aus beiden der nachfolgenden

Tabellen jeweils den in Zeile 1 ausgewiesenen Verwaltungskostenanteil, dividiert
durch die Fahrzeuganzahl:
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Tab. 4:

Schliisselung der Verwaltungskosten

1.) Schlisselung nach Anzahl der Auftrage

Fahrzeuge

1 5 Plane+Spriegel Fzge

2 2 Silos
3 3 Klhlzige
4 3 Nahverkehrsfzge

Summe

2.) Verteilung nach den Erkenntnissen des Unternehmers, Disponenten, Speditionsleiters

Fahrzeuge

1 5 Plane+Spriegel Fzge
2 2 Silos

3 3 Kihlzige

4 3 Nahverkehrsfzge

Summe

Auftrage %

190 53,5
40 11,3
50 14,1
75 21,1

355 100,0

% ualer Kostenanfall

nach Schatzung
45
10
20
25
100

3.) Ermittlung der Verwaltungskosten je Fahrzeug

Fahrzeuge

1 5 Plane+Spriegel Fzge
2 2 Silos

3 3 Kihlzuge

4 3 Nahverkehrsfzge

Summe / Schnitt

Verwaltungskosten der

Gruppe in €
53.521+45.000 =98.521
11.268+10.000=21.268
14.085+20.000=34.085
21.127+25.000=46.127
100.000+100.000=200.000
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50% der Verwaltungskosten in €

53.521
11.268
14.085
21.127
100.000

50% der Verwaltungskosten

in €
45.000
10.000
20.000
25.000
100.000

Verwaltungskosten je

Fahrzeug in €
19.704
10.634
11.362
15.376
18.182



Jedes der fuinf Plane- und Spriegel-Fahrzeuge in unserem Beispiel hat 19.704 €
Verwaltungskostenanteil zu tragen. Auf die Silo-Fahrzeuge entfallen jeweils nur
10.634 €. Wiurde man anstelle der differenzierten Betrachtung der einzelnen
Fahrzeuggruppen lediglich den Schnittbetrag i. H. v. 18.182 € je Fahrzeug
anwenden, so zeigt sich deutlich, dass eine zu vereinfachte Uberwalzung der
Verwaltungskosten zu falschen Schlissen fihren kann. Wirde man nun anstelle des
Schnittbetrages einen Betrag entsprechend der Kostentragfahigkeit des Fahrzeuges
wahlen, so waren die Folgen noch fataler und eine Aussage Uber die
Wirtschaftlichkeit des Fahrzeuges aufgrund des eingefahrenen Ergebnisses schlicht
nicht mehr madglich.

Bei der vorstehend dargestellten Bertcksichtigung der Verwaltungskosten handelt es
sich um die gangige, einfachere Berlcksichtigung der Verwaltungskosten in
Betrieben, die sich im Wesentlichen auf das Kerngeschaft des Transportes
konzentrieren. Dies sind laut ,Verkehrswirtschaftlichen Zahlen® 2005/2006 85,1 %
von 55.797 Unternehmen, die bis zu zehn Fahrzeuge einsetzen. Dabei untergliedert
sich dieses Potential wie folgt:

= Unternehmen mit bis zu einem Lastkraftfahrzeug/Anzahl 16.111 (28,9 %)
= Unternehmen mit bis zu drei Lastkraftfahrzeugen/Anzahl 14.826 (26,6 %)
= Unternehmen mit vier bis zehn Lastkraftfahrzeugen/Anzahl 16.519 (29,6 %)

2. Bestandteile der Overheadkosten

In Zusammenhang mit der Darlegung der Verteilung der Verwaltungskosten in der
Fahrzeugkostenrechnung wurden in einer entsprechenden Tabelle ,Auflistungen der
allgemeinen Verwaltungskosten® wesentliche Kostenarten im Bereich der
kaufmannischen Personalkosten sowie der sonstigen Verwaltungs-
kosten/Gemeinkosten dargelegt. Im Zuge der Beurteilung von Kostenarten im
Guterkraftverkehrsbetrieb ist permanent die Frage zu stellen, ob sich Kosten direkt
entsprechenden Kostentragern zuweisen lassen. Ist dies nicht der Fall, ist immer die
Uberlegung anzustellen, ob es sich um Bestandteile der Overheadkosten handelt
und diese hier zuzuordnen sind.

21. Personalkosten

Die Personalkosten im Overheadbereich bestehen im Wesentlichen aus folgenden
Positionen:
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21.1. Gehalter

Bei den Gehaltern handelt es sich um Gehalter in den klassischen Bereichen des
Guterkraftverkehrsbetriebes wie Disposition, Abrechnung, Buchhaltung und sonstige
kaufmannische Bereiche (Palettenmanagement, Buchhaltung etc.). Nicht zu diesen
Positionen gehdéren gewerbliche Léhne im Bereich Fahrpersonal, Lager etc.
Hinzuzurechnen sind beispielsweise Lohne im Bereich Gebaude, Pflege des
Betriebsgelandes, Wachdienst und ahnliche Tatigkeiten, die per Definition keinem
origindren Kostentrager zugewiesen werden kénnen und somit Anwarter fur die
Zuordnung zu den Overheadkosten sind.

21.2. Geschaftsfuhrergehalt

Das Gehalt/die Gehalter der Geschaftsfuhrung nehmen eine klassische Position im
Overheadbereich ein und koénnen nur nach subjektiver Schatzung einzelnen
Leistungsbereichen im Betrieb zugeordnet werden. Die praktische Erfahrung in der
Unternehmensberatung hat jedoch gezeigt, dass eine ,gefuhlte Zuordnung zu
einzelnen Geschaftsbereichen meist schlussig ist.

21.3. Gesetzliche Sozialaufwendungen kaufmannisch

Hier sind im Gegensatz zu den freiwilligen sozialen Aufwendungen die
Pflichtaufwendungen aus der gesetzlichen Sozialversicherung wie Renten-,
Arbeitslosen-, Pflege-, Krankenversicherung und Solidaritatszuschlag aufzunehmen.
21.4. Berufsgenossenschaft kaufmannisch

Hier kommen die anteiligen Aufwendungen der Berufsgenossenschaft im
kaufmannischen Bereich zum Ansatz.

2.1.5. Freiwillige soziale Aufwendungen kaufmannisch

In diesem Bereich sind die Aufwendungen insbesondere fur freiwillige
Altersversorgungen der kaufmannischen Mitarbeiter aufzunehmen.

Im Branchenvergleich werden 0,1 % des Rohertrags aufgewandt. Dieser geringe
Prozentsatz zeigt, dass das Einsparpotential in diesem Bereich gering ist.
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2.1.6. Sonstige Personalkosten kaufmannisch

Unter sonstige Personalkosten kaufmannisch sind alle Kosten zusammenzufassen,
die vorstehend und nachfolgend nicht genannt sind. Hier kdonnten beispielsweise
Kosten aufgefuhrt werden, die in Zusammenhang mit der arbeitsmedizinischen
Untersuchung von kaufmannischem Personal entstehen oder Kosten, die in
Zusammenhang mit Weihnachtsfeiern und Betriebsfesten anfallen.

2.1.7. Aushilfslohne kaufmannisch

In den Betrieben des Guterkraftverkehrs ist in den seltensten Fallen eine Trennung
von Aushilfsldhnen nach kaufmannischen Aushilfsibhnen und gewerblichen
Aushilfslohnen festzustellen. Wir empfehlen dies, um eine verursachungsgerechte
Zuordnung der Aushilfsldhne zu gewahrleisten.

2.1.8. Fortbildungskosten kaufmannisch

Hier sind alle Kosten zu subsumieren, die aus dem Besuch von Seminar- und
Fortbildungsveranstaltungen auf freiwilliger und gesetzlicher Basis entstehen. Die
monetare GroRe der Fortbildungskosten sind regelmafig ein Spiegelbild der Qualitat
des eingesetzten Personals.

Wie dem Vorstehenden zu entnehmen ist, ist eine strikte Trennung von
kaufmannischen und gewerblichen Lohn- und Gehaltsbestandteilen in klein- und
mittelstdndischen Transportunternehmen durchzufihren, um eine eindeutige
Zuordnung der Kosten/Kostenstellenrechnung zu gewahrleisten.

2.2. Sachkosten / Gemeinkosten

2.2.1. Miete, Pacht, Reparatur Gebaude

Im Branchenvergleich werden in Betrieben mit 3 % Fremdleistungsanteil 1 % und in
Betrieben mit 30 % Fremdleistungsanteil 2 %, gemessen am Rohertrag, aufgebracht.
Diese Branchenvergleichswerte sind eine Messgroflie zur Beurteilung des jeweiligen
betrieblichen Aufwandes. In Betrieben, die betriebliche Infrastrukturen in
Folgegenerationen nutzen, die somit getilgt sind, ist oft festzustellen, dass im
betrieblichen Rechnungswesen kein Ansatz fur Miet- bzw. Pachtzahlungen enthalten
sind. Auch die betrieblichen Kostenrechnungen sehen keine kalkulatorischen
Ansatze vor. Im Gegenzug sind in anderen Guterkraftverkehrsbetrieben oft Anteile
an Miet- und Pachtaufwendungen zu finden, die den Branchenvergleich auf das
Mehrfache Ubersteigen. Dies ist in der Regel dann der Fall, wenn betriebliche
Anlagen neu errichtet oder gekauft wurden und ein entsprechender Abtrag generiert
werden muss, der sich dann in der Hohe der willkurlich definierten Miet- und
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Pachtaufwendungen darstellt. Beide Extreme sind problematisch fur die betrieblichen
Kostenrechnungen. Im ersten Fall sind Kosten nicht bertcksichtigt, die fur die
Vollkostenkalkulationen notwendig sind. Im zweiten Fall kann dem Markt nicht
zugemutet werden, Kostenbestandteile zu tragen, die deutlich oberhalb des
Branchenvergleichs liegen. Mit anderen Worten: Im ersten Fall, kombiniert mit
weiteren ,Sinden®, wird ein Preis fur eine Dienstleistung kalkuliert, der unter
Umstanden deutlich unter Marktpreis liegt, aber nicht alle Kostenelemente enthalt. Im
zweiten Fall, kombiniert mit weiteren Uber dem Branchenvergleich liegenden
Kostenelementen, besteht ein Kalkulationssatz, der deutlich uber Marktpreis liegt und
somit nicht marktgerecht ist.

2.2.2, Strom, Gas, Wasser, Heizung, Reinigung

In dieser Position sind Kostenarten zusammengefasst, die im Wesentlichen als
.Nebenkosten“ bezeichnet werden. Der Branchenvergleich liegt hier bei 1,1 %
(Fremdleistung 3 %) bzw. 1,2 % (Fremdleistung 30 %), gemessen am Rohertrag.
Orientiert man sich am prozentualen Ausweis der Kosten, gemessen am Rohertrag,
ergibt sich schnell ein Bild der untergeordneten Bedeutung dieser Positionen. 1 %,
gemessen an einem Umsatz von 1 Mio. €, sind 10.000 €. Dies als BezugsgroRe zeigt
an, dass jedes eingesparte zehntel Prozent einen Wert von 1.000 € erreicht und
somit von Interesse fur die betriebliche Beeinflussung dieser Kostenposition sein
kann. Im Bereich der Stromkosten ergibt sich gerade flr gewerbliche Betriebe in den
letzten Jahren eine Verhandlungsbasis durch mehrere Anbieter am Markt. Hier wird
empfohlen, mehrere Angebote einzuholen. Differenzen im zweistelligen
Prozentbereich zwischen den einzelnen Anbietern sind keine Seltenheit. Im Bereich
der Gasversorgung gestaltet sich die Suche nach dem gunstigsten Preis etwas
schwieriger. RegelmaRig sind nur regionale Gasversorger vorhanden, so dass sich
der Kreis der Anbieter durch die regionale Bezogenheit begrenzt. Dies bezieht sich
auch auf die Aufwendungen fur Heizung, wenn es sich um eine Gasheizung handelt.
Im Bereich der Aufwendungen fur Wasser und Abwasser sind die Betriebe in der
Regel an die Kommunen gebunden. Es empfiehlt sich jedoch die standige
Verbrauchskontrolle in den Betrieben, insbesondere wenn Fahrzeugreinigungs-
anlagen eingesetzt werden. Es ist zu prufen, in welchem Male Regenwasser
eingesetzt wird oder entsprechende Anlagen zur Wasserrickgewinnung und
-reinigung genutzt werden. Hier ist anzuraten, sich mit der Kommune in Verbindung
zu setzen, um sich uber die regionalen Moglichkeiten im Bereich Wasser- und
Abwasserversorgung sachkundig zu machen. Im Jahresverlauf 2007/2008 sind die
Aufwendungen far Heizung erheblich gestiegen. In den Betrieben des
Guterkraftverkehrs wird dies oft nicht explizit beobachtet, da die Kosten, gemessen
an den Rohertragen, im Bereich unter 1 % liegen und als nicht wesentlich
beeinflussbar angesehen werden. Wir empfehlen hier, entsprechende
Beratungskompetenzen von Energieversorgern in Anspruch zu nehmen, um den
Aufwand fur die Beheizung der Betriebsgebaude zu minimieren. Hier sind oft
Reduzierungen um bis zu 50 % mdglich. Dies bekommt insbesondere dann
Relevanz, wenn neben den Dienstleistungen im Guterkraftverkehr Lagerleistungen
angeboten werden und diese Lager geheizt bzw. zumindest frostfrei gehalten
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werden. Die Position Reinigung ist sicherlich eine eher untergeordnete Position, die
nach Erfahrung des Autors in den Betrieben regelmaRig kostenoptimal gelost ist.

Moglichkeiten der Senkung von  Energiekosten sind heute bereits
Geschaftsgegenstand von Dienstleistern, wie beispielsweise der EnergyLink AG in
Muanchen (www.energylink.de).

2.23. Kommunikationskosten (Telefon, Fax u. a.)

Der Kostenanteil liegt im Branchenvergleich bei 0,4 % (Fremdleistungen 3 %) bzw.
0,5 % (Fremdleistungen 30 %), gemessen am Rohertrag. Beide Werte lagen 2003
noch bei 1,1 % bzw. 1,5 %, gemessen am Rohertrag. Diese Entwicklung zeigt auf,
dass sich die Kommunikationskosten hier in wenigen Jahren mehr als halbiert haben.
Dennoch ist im Rahmen von betrieblichen Beratungen immer wieder festzustellen,
dass dieses vorhandene Einsparpotential nicht genutzt wird. In diesem
Zusammenhang verweisen wir auf das Dienstleistungsangebot der SVG Zentrale im
Bereich des Abschlusses von Rahmenvertragen, die seitens der
Transportunternehmer genutzt werden konnen.

Die SVG Zentrale verfugt Gber mehr als 50 Jahre Erfahrung in der Unterstlitzung von
Unternehmen der Transport und Logistikbranche und ist ein Zusammenschluss von
18 regionalen SVGen mit tber 8.000 Mitgliedsunternehmen.

Folgende Rahmenvertrage werden angeboten:

» Festnetztelefonie Verizon (friiher MCI)
Berechtigt sind die Mitglieder der BGL-Landesverbande und der
StralRenverkehrsgenossenschaften (SVG)

» Festnetztelefonie ARCOR
Berechtigt sind die Mitglieder der BGL-Landesverbande und der
Strallenverkehrsgenossenschaften (SVG)

* Mobilfunk T-Mobile
Berechtigt sind die Mitglieder der BGL-Landesverbande und der
Strallenverkehrsgenossenschaften (SVG)

=  Mobilfunk E-Plus

Berechtigt sind die Mitglieder der BGL-Landesverbande und der
StralRenverkehrsgenossenschaften (SVG)
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2.2.4. Biuromaterial, Formulare, Zeitschriften

Diese Kostenart umfasst im Branchenvergleich 0,1 % (Fremdleistungen 3 % und
30 %). Auch diese Position hat sich im Laufe der letzten Jahre im Verhaltnis mit
zunehmendem Einsatz von elektronischen Kommunikationsmitteln wie E-Mail oder
elektronischem Rechnungsversand deutlich verringert. Hier wird empfohlen, mit
Lieferanten und anderen Partner immer gemeinsam nachzudenken, wie der
Papieraufwand minimiert werden kann, der neben den hier angesprochenen
Sachkosten auch stets zu entsprechendem Personalaufwand fuhrt.

2.2.5. Werbe- und Reprasentationskosten

Diese Position belauft sich im Branchenvergleich auf 0,1 % (Fremdleistungen bis
3 %) bzw. 0,3 % (Fremdleistungen bis 30 %), beide Werte gemessen am Rohertrag.
In diesem Bereich ist der Aufwand stets an der AuRenwirkung der Werbemalinahme
zu messen. Gezielt eingesetzt, ist hier unter Umstanden mehr weniger. Ein Beispiel
aus der Praxis mag dies verdeutlichen: Ein Unternehmer spendet jahrlich 2.000 € an
eine Kkaritative Einrichtung ersatzweise fiur kleine Gefalligkeitsgeschenke zu
Weihnachten. Diese wohlgemeinte Gefalligkeit versickert weitgehend wirkungslos,
sieht man einmal davon ab, dass sie einen gewissen Nutzen fur den Empfanger der
Spende hat. Hier empfiehlt es sich, unter Umstanden einen deutlich hdheren Betrag,
z. B. 20.000 €, in die Hand zu nehmen, der beim Leistungsempfanger ein deutlich
wirksameres Signal, z. B. mit bestimmter Zweckbindung, setzt. Im Rahmen der
Ubergabe wird die regionale Presse, Politik und Prominenz hinzugenommen. Der
sicherlich umfangreichere Bericht in der regionalen Presse wird ggf. mit einer
Anzeige zur Akquisition von neuen Mitarbeitern versehen. Insgesamt ist die
Nettowirkung unter Berlcksichtigung von Ertragsteuerlasten fur das Unternehmen
deutlich niedriger als der tatsachlich aufgewendete Betrag. Der Nutzen, der sich
untern Umstanden aus einer so angelegten Marketingmallnahme ergibt, ist
proportional um einiges hoher als der Einsatz der eingangs erwahnten 2.000 €.

Auch der Einsatz von so genannten ,Streuartikeln“ bzw. ,Give aways® muss sinnvoll
erfolgen. Beispielsweise ein Kalender muss moglichst frihzeitig im
Spatsommer/Herbst des laufenden Jahres verteilt werden, um seitens des
Empfangers entsprechend genutzt werden zu kdnnen. Es dient niemandem, wenn
gerade ,Streuartikel” in Schubladen und Schranken verbleiben. Abzuraten ist in
diesem Zusammenhang tendenziell von Anzeigenserien, die oft in
Branchenverzeichnissen geschaltet werden. Ein absolutes Muss ist zwischenzeitlich
eine entsprechende Internetprasenz, die so gestaltet ist, dass sich der Interessent
erste Informationen Uber ein Unternehmen online einholen kann. Erganzend
empfiehlt es sich, insbesondere flir den Aulendienst, einen Hausprospekt bzw.
entsprechende Dienstleistungsflyer vorzuhalten. Hier bieten Dienstleister im Internet,
wie z. B. die JS GmbH (www.jsgruppen.com) Dienstleistungen an. Das Prinzip
funktioniert derart, dass die Firmenprospekte Uber die in den Prospekten
geschalteten Anzeigen finanziert werden und somit sich selbst finanzieren.
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2.2.6. Bewirtungskosten

Diese Position liegt im Branchenvergleich bei 0,1 %, gemessen am Rohertrag
(Fremdleistungen 3 %) bzw. 0,3 %, gemessen am Rohertrag (Fremdleistungen 30
%). Hier ist insbesondere darauf hinzuweisen, dass bei entsprechenden Reise- und
Bewirtungskosten die steuerlichen Anforderungen genau eingehalten werden, um
letztendlich auch als solche anerkannt zu werden. Gerade durch mangelhaften
Umgang mit den steuerlichen Nachweispflichten werden hier doch Uber das Jahr
gesehen nicht unerhebliche Betrage oft den privaten Lebenshaltungskosten
zugeordnet.

2.2.7. Geschaftlich genutzter Pkw

In groReren Betrieben werden diese Positionen akribisch in internen
Controllingsystemen erfasst und zeigen auf, dass hier ein nicht unerheblicher
Aufwand betrieben wird. Laut ADAC Autokosten 2007 betragt der Kilometersatz fur
Mercedes-Benz C 220 CDI TE Classic 50,7 Cent pro gefahrenen Kilometer bei einer
jahrlichen Laufleistung von 15.000 Kilometern. Wer mit diesem Fahrzeug
entsprechend 10.000 Kilometer betrieblich zurtcklegt, fir den ergibt sich hier ein
Aufwand von 5.070 €. Oft sind in Betrieben mehrere Fahrzeuge eingesetzt, mit
welchen dienstliche Kilometer absolviert werden konnen, so dass sich der Aufwand
schnell auf mehrere 10.000 Kilometer mit entsprechenden Kosten addiert. In einer
Vielzahl der internen, betrieblichen Kalkulationen im Bereich der Overheadkosten,
die der Autor im Rahmen seiner Beratungstatigkeit zur Kenntnis nehmen musste,
waren diese Kosten nicht oder nur unzureichend erfasst, geschweige denn, dass
uber eine sinnvolle Minimierung der Kosten nachgedacht wurde.

Erster Anhaltspunkt kann, wie beschrieben, die ADAC Autokostenaufstellung sein.
Es besteht natlrlich auch die Mdoglichkeit, fir die eingesetzten Dienstfahrzeuge
Vollkostenrechnungen zu erstellen und die effektiven Kosten zu ermitteln. Da dies in
den Betrieben regelmalig als zu grof3er Aufwand empfunden wird, erscheint uns die
uberschlagige Rechnung bzw. Anwendung der ADAC Autoliste legitim.

2.2.8. Instandhaltung Maschinen und Einrichtung, BGA

Diese Kostenposition umfasst 0,3 %, gemessen am Rohertrag (Fremdleistung 3 %)
bzw. 0,7 %, gemessen am Rohertrag (Fremdleistung 30 %) in der Betriebs- und
Geschaftsausstattung (BGA). Was unter diesem Begriff zu subsumieren ist, ergibt
sich aus der Bezeichnung der Kostenart. Nicht in diese Position fallen Miet- bzw.
Leasingaufwendungen fur Kommunikationsanlagen oder Aufwendungen flr
Hardware im EDV-Bereich. Die hier benannten Kosten sind einerseits dem Bereich
Kommunikationskosten und andererseits dem Bereich EDV-Kosten zuzuwenden.
Auch Reparatur und Instandhaltung von Maschinen und Einrichtungen der Werkstatt
sind nicht unter dieser Position zu subsumieren. Es verbleiben letztendlich nur
klassische Buroeinrichtungen und -gerate, wie z. B. die Instandhaltung und Pflege
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einer Zeiterfassungsanlage oder die Reparatur eines Bulrostuhls, die unter diese
Position fallen.

2.2.9. Rechts- und Beratungskosten

Im Branchenvergleich liegt diese Kostenart bei 1 %, gemessen am Rohertrag
(Fremdleistung 3 %) bzw. 1,1 %, gemessen am Rohertrag (Fremdleistung 30 %).
Wesentliche Kostenpositionen sind hier Rechtsberatungskosten, weniger
Beratungskosten, die im betriebswirtschaftlichen Bereich anfallen. Hier empfehlen wir
den Einsatz einer entsprechenden Rechtschutzversicherung, die eine entsprechende
Kostenlibernahme im Rechtstreit garantiert. Nicht zu empfehlen ist, wie in einem
konkreten Beratungsfall festgestellt, eine pauschale Vereinbarung mit einem
Rechtsanwalt, der z. B. telefonische Beratung, die schnell in die Tausende gehen
kann und im konkreten Fall nicht genutzt wurde, weil man glatt vergessen hatte, dass
diese Vereinbarung Uberhaupt bestand, abzuschlieRen. Unbemerkt gingen somit
mehrere 1.000 € an eine Kanzlei, welche keine Gegenleistungen erbringen musste.
Wohlgemerkt, dies ist kein Vorwurf an die entsprechende Kanzlei, die auf Nachfrage
ihre Dienstleistungen zur Verfugung gestellt hatte. Da aber die vereinbarte
Dienstleistung schlicht vergessen und somit nicht nachgefragt wurde, sind vollig
uberflissige Kosten entstanden. Im Bereich der Beratungskosten fir
betriebswirtschaftliche Beratungen empfehlen wir, jahrlich einen entsprechenden
Betrag zu budgetieren und externe Dienstleister zu entsprechenden
Themenstellungen einzusetzen, fur die im klein- und mittelstandischen
Guterkraftverkehrsbetrieb oft nicht die Kernkompetenz vorhanden ist. Der Einsatz
von externen Beratern steht oft in einem gunstigen Preis-Leistungsverhaltnis, da
diese in der Regel Uber groRes, fachspezifisches Know-how verfigen und
zielgerichtet betriebliche Probleme umsetzen kénnen.

2.2.10. Buchhaltung, Abschluss- und Priifungskosten

Der Branchenvergleich liegt hier, gemessen am Rohertrag, bei 05 %
(Fremdleistungen bis 3 %) bzw. bei 0,6 % (Fremdleistungen bis 30 %). Der
Branchenvergleichswert beinhaltet ebenso die Aufwendungen im Bereich der
Datenverarbeitung. Grundsatzlich ist hier festzustellen, dass die eingesetzte
Datenverarbeitung zur Grof3e des betreffenden Betriebes ,passen® muss. Es zeigt
immer wieder, dass es Vertriebsleuten, insbesondere im Bereich Software, gelingt,
Betrieben Losungen zu verkaufen, die inhaltlich und kostenmaRig tuberdimensioniert
sind. So gesehen hilft die Orientierung an den Branchenwerten erheblich, um
festzustellen, ob die eingesetzte LOsung, gemessen an ihren Kosten, zum
Branchenvergleich passt. Ist dies nicht der Fall, ware dies eine klassische Situation
zum Einsatz einer externen Beratung, die diesen Sachverhalt prifen kann. Ebenso
verhalt sich dies beim Einsatz einer externen Buchhaltung. Die Erfahrung hat hier
gezeigt, dass der Einsatz einer externen Buchhaltung in der Regel glnstiger ist als
die Vorhaltung eigenen Personals, da externe Dienstleister — in der Regel
Steuerberater — effizienter arbeiten kdonnen. In der Rentabilitatsentscheidung sind
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insbesondere die Personalkosten, die sich aus der Vorhaltung einer eigenen
Buchhaltung ergeben, verbunden mit den Sachkosten und den externen
Aufwendungen durch den Dienstleister, gegenuberzustellen. Eine Vollzeitkraft im
Buchhaltungsbereich mit entsprechender Ausbildung liegt inklusive
Lohnnebenkosten bei ca. 40,0 T€ im Jahr. Hinzu kommen die entsprechenden
Vorhaltekosten des Arbeitsplatzes sowie die sich ergebenden allgemeinen
Gemeinkosten. Diese internen Aufwendungen sind den entsprechenden externen
Aufwendungen gegenzurechnen.

2.2.11. EDV-Kosten

Diese Position wurde bereits in Zusammenhang mit dem Punkt 2.2.10. (Buchhaltung,
Abschluss- und Prufungskosten) erlautert.

2.212. Beitrage (IHK, Verbénde)

Dieser Kostenblock umfasst im Bereich der Betriebe bis Fremdleistungen 3 % =
0,1 %, gemessen am Rohertrag und bei Betrieben mit Fremdleistungen bis zu 30 %
= 0,3 %, gemessen am Rohertrag. In der Praxis sind Aufwendungen fur Beitrage an
Handelskammern, Verbande und ahnliche Institutionen oft ein Aufhanger fur kritische
Beurteilungen. In dem Malfe jedoch, wie Handelskammern, Verbande und ahnliche
Institutionen mit ihrem hohen Know-how eingesetzt werden, rechnen sich die
Beitrage oft schnell. Achtet man darauf, dass die entsprechenden Aufwendungen
innerhalb des Branchenvergleichs bleiben, sollte z. B. eine Verbandsmitgliedschatft,
die viele Vorteile bringen kann, nicht vorschnell gekindigt werden, nur um Betrage
zu sparen, die in keinem Verhaltnis zum erzielten Rohertrag stehen.

2.213. Sonstige Steuern und Versicherungen

Die Betriebe (Fremdleistungen bis 3 %) generieren hier 0,1 % bzw. bei
Fremdleistung 30 % 0,5 %, gemessen am Rohertrag. Die wesentliche Position sind
hier Versicherungsaufwendungen. Dieser Position gehoren nicht Aufwendungen flr
Guterschadenversicherungen an, sondern rein betriebliche Versicherungen, wie
z. B. die Betriebshaftpflichtversicherung.

2.214. Provisionen/ Akquisekosten

Unter dieser Position, die im Branchenvergleich nicht explizit aufgefuhrt ist, sind jene
Kosten zu verbuchen, die durch fremde Dienstleister, wie Laderaumbdrsen bzw.
externe Ladungsvermittler, entstehen. Die Abteilung Verkauf, falls vorhanden, geht in
die Gesamtoverheadkosten ein, im Personalbereich einerseits und den
Gemeinkosten andererseits und verteilt sich insgesamt auf die genannten Positionen
im Bereich 2.2.
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2.2.15. Sonstige librige Kosten

Bei noch so genauer Verteilung und Gliederung der Gemeinkosten ergibt sich immer
wieder die Notwendigkeit, Kosten, die dem Bereich Overhead zuzurechnen sind, zu
verbuchen. Klassisches Beispiel fur anfallende Kosten konnen hier Planungskosten
fur ein neues Betriebsgelande sein. Der Inhaber plant die Betriebsverlagerung, setzt
hier Architekten, Juristen und Planungsburos ein und es entstehen im Vorfeld Kosten
von z. B. T€ 20,0, die letztendlich dazu fUhren, dass, aus welchen Grinden auch
immer, die MalBnahme nicht realisiert wird. Dies sind Kosten, die unter diese Position
fallen kdnnten.

2.216. Spenden

Diese Position ist in den Branchenvergleichszahlen explizit nicht aufgefuhrt. Sie ist
im Wesentlichen von untergeordneter Bedeutung und bezieht sich regelmafig auf
geringfugige Zuwendungen an ortliche Vereine und Institutionen.

2.2.17. Reisekosten Unternehmer

Hier sind alle Kosten zu buchen, die im Zusammenhang mit betrieblichen Reisen des
Unternehmers anfallen. Eine explizite Branchenvergleichszahl besteht nicht.

3. Ermittlung der Overheadkosten und verursachungs-
gerechte Verteilung

Dieser Gliederungspunkt befasst sich im Wesentlichen mit Gedanken der
verursachungsgerechten Verteilung der Overheadkosten in Betrieben, zunachst
bezogen auf die Gesamtaufwendungen im Unternehmen. Darauf folgen
verursachungsgerechte Kostenverteilungen auf einzelne Geschaftsbereiche und
deren Plausibilitatsprifung sowie die Verteilung der Verwaltungskosten in der
Kostenstellenrechnung.
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3.1. Feststellung der tatsachlich entfallenen Gesamtaufwendungen im
Unternehmen

Tab. 5:  Ermittlung Verteilung Verwaltungskosten

Kostenart/Jahr 2007 Gesamt %
60.420 € 100
4.140 € 100
31.250 € 100
36.700 € 100
Personalkosten (Gehalt) der MA der Verwaltung 34.400 € 100
39.600 € 100
28.200 € 100
12.800 € 100
7.000 € 100
14.900 € 100
Summe Gehilter 208.990 € 100
Sozialaufwand 26,5% 55.382 € 100
Summe inkl. Sozialaufwand 264.372 € 100
Miete, Pacht, Rep. Gebdude 71.650 € 100
Heizung, Strom, Wasser, Niederschlagswasser 23.950 € 100
Porto, Telefon, Mobiltel.,Fax 31.900 € 100
EDV-Kosten + Biuromaterial 22.400 € 100
Zeitschriften, Fachliteratur 3.500 € 100
Werbe-, Reprasentationskosten 14.000 € 100
Reise-, Bewirtungskosten 7.030 € 100
geschaftl.genutzte Pkw 23.000 € 100
Instandh. Blromaschinen u. Biiroeinrichtungen 3.500 € 100
Rechts- u. Beratungskosten, Buchhaltung extern 21.000 € 100
Beitrage (IHK,Verbénde) 6.500 € 100
sonstige Steuern und Versicherungen 24.000 € 100
sonstige Ubrige Kosten 5.000 € 100
Gewerbesteuer 5.000 € 100
Dauergenehmigungen 10.000 € 100
Kosten des Geldverkehrs 2.000 € 100
Gesamt Gemeinkosten 274.430 € 100
Gesamtsumme Verwaltungskosten 2 € 100

Wie Sie der Tabelle entnehmen konnen, sind zun:
inklusive Sozialaufwand festgestellt worden. Der z
die Gemeinkosten im Unternehmen, die in der v
aufgefuhrt sind. In jedem Einzelfall ergeben sich i
diesen Bereich aufzunehmen sind. Aus der S
Sozialaufwand sowie Gesamtgemeinkosten er
Verwaltungskosten, wie im vorstehenden Beispiel
Beispiel 599,2 T€, sind die gesamten Verwaltungs
im Unternehmen, die entsprechend zu verteil i

die Gesamtpersonalkosten
erfasste Kostenblock sind
enden Tabelle beispielhaft
elle Kostenansatze, die in
Personalkosten inklusive
sich die Gesamtsumme
estellt. Diese Summe, Im
dungen (Overheadkosten)
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3.2 Verursachungsgerechte Kostenverteilung auf einzelne Geschafts-
bereiche und Plausibilitatspriufung

Tab. 6:  Verteilung Verwaltungskosten Geschéftsbereiche

Umlage am

Anteil am Anteil am |Projektges Gesam
Kostenart/Jahr 2006 (eigen) Gesamt |Spedition(fremd) % Gesamt chaft % t

0,02 30.814 €] 51 0,05| 18.126 € 30 0,03
0,00
994 828 €] 20 0,00
7.500 € 6.250 € 20 0,01
5.138 € 3.670 € 10 0,01
Personalkosten (Gehalt) der MA der Verwaltung 9.288 € 15.480 € 45 0,03
8.712 € 5.940 € 15 0,01
11.844 € 4.230 €] 15 0,01
2.816 € 2.560 € 20 0,00
1540 € 1.400 € 20 0,00
1.639 € 1.341 € 9 0,00
Summe 49.471 € 41.699 € 0,07
Sozialaufwand 26,5 % 13.110 € 11.050 € 0,02
Summe inkl. Sozialaufwand 62.580 € 52.749 € 0,09
Miete, Pacht, Rep. Geb&aude 17.913 € 0 €| 0,00
Heizung, Strom, Wasser, Niederschlag 5.988 € 0 €] 0,00
Porto, Telefon, Mobiltel., Fax 8.294 €| 6.380 €| 20 0,01
EDV-Kosten + Blromaterial 6.944 € 5.600 € 25 0,01
Zeitschriften, Fachliteratur 1.785 € 875 €] 25 0,00
Werbe-, Repréasentationskosten 3.780 €] 4.200 € 30 0,01
Reise-, Bewirtungskosten 3.656 €| 2.109 €| 30 0,00
geschéftl. genutzte Pkw 6.210 € 6.900 € 30 0,01
Instandh. Biiromaschinen u. Biroeinrichtungen 1.820 € 700 € 20 0,00
Rechts- u. Beratungskosten, Buchhaltung extern 7.350 € 4.200 €] 20 0,01
Beitrage (IHK,Verbénde) 1.820 € 1.300 € 20 0,00
sonstige Steuern und Versicherungen 2.880 € 7.920 € 33 0,01
sonstige iibrige Kosten 1.700 € 1.650 € 33 0,00
Gewerbesteuer 1.700 € 1.650 €| 33 0,00
Dauergenehmigungen 3.400 € 3.300 € 33 0,01
Kosten des Geldverkehrs 700 € 500 € 25 0,00
Gesamt Gemeinkosten 0,08
imme Verwaltu k 1 0,20

Die ermittelten Ges auf die

entsprechenden Ges mlagen
eigener Fuhrpark, der Umlage fur
Projektgeschafte. D sind im
Unternehmen nach A tors gezeigt
hat, dass Mitarbeite ingaufgaben

befassen, sehr gut in
der Verwaltungskoste
eine hohe Treffergen

Im vorliegenden Beis
dem Bereich
Projektgeschaft endungen, die die
einzelnen Geschattsbereiche zu erwirtschaften haben. Diese Aufstellung kann
entsprechend erweitert werden, wenn weitere Geschéaftsbereiche  wie
Lagerleistungen, Export, Import oder ahnliche Geschaftszweige im Unternehmen
vorhanden sind. Eine Plausibilitatsprifung ist insofern méglich, als beispielsweise der
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Bereich Speditionsverkauf nach Verteilung der ihm zuzuweisenden Kosten
eingehend Uberprift werden kann, ob die Erlose verkaufter Ladungen abzuglich
Fremdleistungen mindestens den Betrag ergeben, der als Kostenblock dem Bereich
Verkauf von Speditionsleistungen zugeordnet wurde. Ist dies nicht der Fall, muss
dariber nachgedacht werden, ob dem Bereich Ladungsverkauf zu hohe Kosten uUber
die entsprechenden Prozentverteiler zugeordnet wurden oder eben die
entsprechenden Frachten mussen erhoht werden, um Uber die Deckungsbeitrage die
Kosten aus dem Speditionsverkauf zu erlésen.

Dies ist mit Umlagen fur den Fuhrpark ahnlich mdglich. Hier besteht, wie im
Folgenden noch naher dargestellt, die Moglichkeit der Verteilung auf
Fahrzeuggruppen und einzelne Fahrzeuge. Die den einzelnen Fahrzeugen
zuzuordnenden Kosten sind mit Branchenvergleichswerten zu vergleichen. Im
gewerblichen Guterkraftverkehr liegen die den Fahrzeugen zuzuordnenden
Verwaltungskosten im Branchenvergleich im Europaverkehr bei 15.000 € je
Fahrzeug, im Regionalverkehr bei 7.500 € je Fahrzeug.

Sind die Verteilungen der Gesamtkosten auf die einzelnen Gruppen auf Plausibilitat
gepruft, besteht nun die Mdglichkeit, die jeweils ermittelten Kosten fur Fuhrpark eigen
und Umlage Projektgeschaft auf die Fahrzeuggruppen umzulegen. Dies ist in der
folgenden Tabelle ,Ausgangslage” dargestellt.

3.2.1. Ausgangslage

Tab. 7:  Ausgangslage

Umlage
: Projekt-
Aufteilung Verwaltungskosten Fuhrpark geschiifts-
eigen % Spedition |kosten %

Gruppendatei Kostenrechnung 1 10.710 € 7,14

Gruppendatei Kostenrechnung 2 10.710 €

Gruppendatei K

Hier sind
Verteilung
Beispiel
der Koste

| mit 54,17 % belastet
and zur Kostengruppe
lle sind Summenfelder
prufung der rechnerischen Genauigkeit. Vor diesem Hintergrund
sind hier auch die Aufwendungen fur die Spedition aufgefuhrt, die nicht auf die
Fahrzeuge verteilt werden.
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3.2.2. Verteilung auf die Kostenstellen

Tab. 8:  Verteilung auf die Kostenstellen

a) 1. Ebene Verwaltungskosten auf Kostenstelle 50005
25% 20 %
direkt auf 55 % Projekt-
b) 2. Ebene Fahrzeuge| Spedition geschaft
c) 3. Ebene [ 0,25 0,55 [ 0,20

Wie Sie der vorstehenden Darstellung entnehmen koénnen, sind die
Verwaltungskosten auf drei Ebenen verteilt. Die erste Ebene ist die zentrale
Kostenstelle fur Verwaltungskosten. Die zweite Ebene stellt dar, wie die
Verwaltungskosten tendenziell auf die Gruppen verteilt werden. Dies sind im
vorstehenden Fall 25 % auf die Fahrzeuge, 55 % auf die Spedition und 20 % auf das
Projektgeschaft. Die dritte Ebene, wie in der vorliegenden Tabelle dargestellt,
entspricht der Verteilung auf die einzelnen Fahrzeuge, wie nachfolgend dargestellt.

3.2.3. Verteilung auf einzelne Fahrzeuge

Tab. 9:  Verteilung auf einzelne Fahrzeuge

je Fz. e 28,

je Fahrzeug Gruppe 1 355| 3,570000
je Fahrzeug Gruppe 2 355| 3,570000
je Fahrzeug Gruppe 3 357| 3,571538 4924 4,166923

je Fahrzeug Gruppe 4 0 €| 0,000000

je Fahrzeug Gruppe 5 355| 3,570000 4923| 4,166667

je Fahrzeug Gruppe 6 359 3,572500 4923 4,166250

99 € 100 331.064 €] 118.159 € 100

22 €

Summe

uf die Fahrzeuge bzw. 20 % auf das
tverteiler, welche die der Gruppe
ne Fahrzeuge verteilen, vorgenommen.
auf die Gruppe 1, zwei Fahrzeuge, die
n haben. Das ergibt pro Fahrzeug
der Folge werden nach gleichem
der einzelnen Gruppen auf die
Fahrzeuge vorgenommen. Die letzte Zeile der vorstehenden Tabelle dient wieder als
Kontrollzeile, so dass sichergestellt ist, dass die Rechnung in sich schlUssig ist.

Die vorstehenden
Projektgeschaft
zuzuordnenden V
Im vorstehenden
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3.3. Verteilung der Verwaltungskosten in der Kostenstellenrechnung

Wesentlich ist bei der Verteilung der Verwaltungskosten auf die Kostenstelle die
Wahl des geeigneten SchlUssels. Ziel muss es sein, die Verwaltungskosten
verursachungsgerecht den einzelnen Leistungsbereichen zuzuordnen. Nur in
Einzelfallen ist es zulassig, im Rahmen des Deckungsbeitrags Verwaltungskosten
nach dem Leistungsfahigkeitsprinzip zuzuordnen. Hier wurden ertragsstarke
Bereiche zusatzliche Verwaltungskosten zugeordnet erhalten. In der Praxis haben
sich Verteilerschlussel mit prozentualer Zuordnung etabliert.

3.4. Sprungfixe Kosten im Bereich Verwaltung

Sprungfixe Kosten (auch intervallfixe Kosten) sind Kosten, die innerhalb bestimmter
Intervalle konstant sind, aber zwischen diesen Intervallen auf ein anderes Niveau
steigen oder fallen (springen). Die Kostenfunktion nimmt in diesem Fall einen
treppenartigen Verlauf an. Dies geschieht beispielsweise im Verwaltungsbereich,
wenn ein Mitarbeiter 25 Fahrzeuge disponieren kann. Werden nun 30 Fahrzeuge
eingesetzt und somit ein weiterer Mitarbeiter notwendig, ergibt sich aus der um funf
Fahrzeuge hoheren Fuhrparkstruktur ein zusatzlicher Gehaltskostenblock von einem
Mitarbeiter. Derartige Auswirkungen sind im konkreten Fall in den Entscheidungen zu
berucksichtigen. Unter Umstanden ist hier der Einsatz von Teilzeitkraften die
kostenoptimalere Situation.

4. Prozesskostenrechnung im Bereich Overheadkosten

Unter Prozesskostenrechnung versteht man den Ansatz, die Kostentransparenz in
den indirekten Leistungsbereichen zu erhéhen, einen effizienten Ressourcen-
verbrauch sicher zu stellen, die Kapazitatsauslastung aufzuzeigen, die
Produktkalkulation zu verbessern und damit strategische Fehlentscheidungen zu
vermeiden. Die Prozesskostenrechnung ist kein vollig neues Kostenrechnungs-
system, sondern bedient sich der traditionellen Kostenarten-/Kostenstellenrechnung.
Als grundsatzliches Merkmal ist herauszustellen, dass die Prozesskostenrechnung
ihrem Wesen nach eine Vollkostenrechnung ist.

Unter den indirekten Leistungsbereichen kann man unter anderem als Synonyme
auch die Begriffe ,Gemeinkostenbereiche®, ,indirekt produktive Bereiche®,
,Overhead-Bereiche® und ,Verwaltungsbereiche® wieder finden.

Als ,indirekt produktiv® gelten alle diejenigen Tatigkeiten, die nicht direkt am Absatz
bestimmter Produkte erfolgen. Es handelt sich vornehmlich um die Erstellung
innerbetrieblicher Leistungen, die nicht fir den Absatz bestimmt sind, sowie um die
Sammlung, Weiterverarbeitung und Weiterleitung von Informationen.
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Der Begriff ,Kosten® soll hier folgendermalRen verstanden werden: ,In Geld
bewerteter betriebsbedingter Verzehr von Guter- und Dienstleistungen, der fur die
Erstellung und den Vertrieb der betrieblichen Leistungen innerhalb einer Periode
anfallt.”

Die ,Gemeinkosten“ sind Kosten, die nicht einem einzelnen Kostentrager
zugerechnet werden konnen, weil sie durch mehrere und alle Leistungen
(Kostentrager) verursacht werden oder aus unterschiedlichen Grinden nicht einzeln
erfasst werden.

Die ,Einzelkosten“ sind im Gegensatz dazu Kosten, die von einem einzelnen
Kostentrager verursacht werden und diesem zugerechnet werden kdonnen.

4.1. Definition Prozesskostenrechnung

Bei den klassischen Verfahren der Kostenstellen- und Leistungsrechnung werden die
anfallenden Logistikkosten weitgehend Uber Gemeinkosten-Zuschlagssatze auf die
Produktkosten/Dienstleistungen verteilt.

Klassische Kostenrechnungssysteme haben in der Regel:

= eine unzureichende Berlcksichtigung und Differenzierung von Logistik-
kostenarten,

= eine kaum existierende Erfassung von Logistikleistungen sowie

= Probleme bei der Verkntpfung von Logistikkosten und -leistungen.

Die Prozesskostenrechnung ist eine Methode, die auf die ganzheitliche Bewertung
von Gebauden, Betriebsmitteln und Aktivitaten zielt.

Die kostenmafige Bewertung und Analyse von Prozessen steht im Mittelpunkt der
Betrachtungsweise der Prozesskostenrechnung.

Ein Prozess ist per Definition eine logische Zusammenfassung von Arbeitsschritten,
die in einem Abhangigkeits- bzw. Aufbauverhaltnis zueinander stehen. Prozesse
konnen sowohl Aktivitaten als auch technische Vorgange sein. Bei der
kostenmaldigen Analyse ist es zwingend erforderlich, den Prozessen quantifizierbare
MafdgroRen zuzuordnen, um sie geldmaRig bewertbar zu machen. In logistischen
Systemen ist es notwendig, eine Prozesshierarchie zu erstellen, die auf Basis der
Tatigkeitsanalyse in Haupt- und Teilprozessen gegliedert ist, um diese komplexen
Ablaufe beschreiben zu kdnnen.

Die Prozesskostenrechnung basiert auf der Erfassung aller Kosten im Logistiksystem
und soll zu einer verursachungsgerechten Kostenzuordnung fuhren.
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4.2, Entstehungsursachen der Prozesskostenrechnung

Die in der Praxis bereits bestehenden Kostenrechnungssysteme werden gerade aus
der Praxis heraus als unzureichend dargestellt. Darauf und auf dem Alter der bereits
bestehenden Kostenrechnungssysteme stutzten die Anhanger der Prozess-
kostenrechnung ihre Kritik, dass kaum noch eine Madglichkeit besteht, die
Entscheidungstrager mit den fur sie relevanten Informationen zu versorgen.

Dabei steht nicht nur die Vollkostenrechnung, sondern auch die noch etwas jungere
Teilkostenrechnung bei den Verfechtern der Prozesskostenrechnung im Ruf,
aufgrund der internen und externen Einflisse auf die Unternehmen das Geschehen
nicht wertmafig richtig darstellen zu konnen.

Auch hier steht die Kritik im Vordergrund, dass sich die herkdmmlichen
Kostenrechnungssysteme viel zu stark mit den variablen Kosten und einzelnen
Kosten auseinandersetzen und nicht auf den Anstieg der fixen Gemeinkosten
eingehen konnen.

4.3. Reduktion der Einzelkosten bei gleichzeitiger Zunahme der
Gemeinkosten

Auf die Grinde fur die Verschiebung in der Kostenstruktur gehen wir spater noch
genauer ein. Hier soll lediglich ein Hinweis gegeben werden, dass traditionelle
Kostenrechnungssysteme heute nicht mehr in der Lage sind, auf diesen Wandel
sinnvoll einzugehen, da diese Systeme Tatsachen, wie etwa die zunehmende
Automatisierung der Produktion, nicht mehr erfassen kdnnen.

Ihre Auslegung galt den damals wichtigsten und grof3ten Kostenblocken, Rohmaterial
und Arbeit. Man ordnet die Einzelkosten den entsprechenden Produkten zu und
verteilt die restlichen Kosten auf die Produkte. Dies war jedoch nur deshalb maoglich,
weil der Anteil der Gemeinkosten an den Gesamtkosten noch sehr gering war. Die
Schwerpunkte mussten heute im Gemeinkostenbereich und nicht bei den
Lohneinzelkosten liegen.

4.4. Probleme der verursachungsgerechten Kostenzurechnung

Schwierigkeiten entstehen mit den traditionellen Kostenrechnungssystemen bei der
Ubertragung dieser Methoden von der Produktion auf die direkten Bereiche.

Wahrend der Berechnung von Zeit- und Kostenstandards von Arbeitsvorgéngen in
der Produktion durch den Einsatz ausgereifter Analysen- und Erfassungsmethoden
in vielen Fallen schon eine beangstigende (Schein-)Genauigkeit angenommen haben
(hierzu muss man im Prinzip nur die REFA-Messungen betrachten), bleiben die
Gemeinkostenbereiche, die die Fertigung und Montage unterstutzen, weitgehend
unbertcksichtigt. Eine verursachungsgerechte Belastung eines Produktes oder
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Auftrages mit den Kosten der tatsachlich erbrachten indirekten Leistungen findet
meistens nicht statt.

Letztendlich hat man nur mit der Prozesskostenrechnung eine verursachungs-
gerechte Zuordnungsmoglichkeit im Gemeinkostenbereich, vorausgesetzt, die dazu
erforderlichen Grundlagen wurden auch aussagefahig vorbereitet.

4.5. Zunehmende Automatisierung der Produktions- und Dienst-
leistungserstellung

Im Bereich des Wandels der Rahmenbedingungen mit einer der wichtigsten Punkte.
Ausschlaggebend ist, dass aufgrund der Produktautomatisierung, wie etwa der
Einfuhrung von CMI (Computer Integrated Manufacturing) und der standig
wachsenden Bedeutung der Technologie auch im Speditionsbereich und die
Fertigungslohne der Lohnzuschlagskalkulation der Vollkostenrechnung nur noch ein
sehr schlechter Indikator fur die produktbezogene Kostenverursachung sind.

Im Speditionsbereich hat der Einsatz von automatischen Barcode Scannern sowie
die Entwicklung von computergesteuerten Hochregallagern wieder zugenommen.
Kein Speditionsbetrieb kann heute ohne entsprechende EDV-Unterstltzung rationell
arbeiten.

Der Einsatz dieser neuen Technologien fuhrte dazu, dass das Kapitel die Arbeit mehr
und mehr ersetzt und die Lohnkosten relativ zu den Gesamtkosten an Bedeutung
verloren haben. Daraus resultiert wiederum eine Verschiebung der Kostenstruktur
von einst Uberwiegend variablen Einzelkosten zu fixen Gemeinkosten.

Ein weiteres Resultat der zunehmenden Automatisierung ist: Es lasst sich auch eine
Verschiebung von den Fertigungsloéhnen, welche als Einzelkosten erfasst werden, zu
den Loéhnen fur indirekte Tatigkeiten, welche als Gemeinkosten erfasst werden,
feststellen. Arbeitskrafte Ubernehmen Uberwiegend Funktionen, die mit der
eigentlichen Produktbearbeitung nur wenig zu tun haben (Vorbereitung,
Instandhaltung, Uberwachung sowie ein Anstieg des Zeitbedarfs fiir die
Produktionsplanung und Arbeitsvorbereitung). Im Speditionsbetrieb betrifft dies im
Wesentlichen die Bereiche der Akquisition sowie der heute durchaus komplexen
Angebotserstellung.

Die Kostenstrukturverschiebung ist nicht alleine verantwortlich fir den Anstieg der
Gemeinkosten, sondern auch durch die von der Automation bedingte Wartung und
Unterhaltung der (EDV-)Anlagen steigen die Gemeinkosten in absoluten Zahlen an.

Der Anstieg in absoluten Zahlen wird aber auch noch durch andere Faktoren, die
ebenfalls mit der zunehmenden Automatisierung im Zusammenhang stehen,
hervorgerufen. Dabei handelt es sich um den Anstieg der Abschreibungen, um die
zunehmende Bedeutung der Vorlaufkosten, welche entstehen durch die
zunehmende Komplexitat und Integration der Produktionssysteme sowie durch
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immer kurzer werdende Produktionslebenszyklen um Softwarekosten, Beratungs-
kosten und die Kosten der Qualitatssicherung.

4.6. Ziele, Aufgaben und Aufbau der Prozesskostenrechnung

Die Ziele der Prozesskostenrechnung, welche sich auf die Planung, Steuerung und
Kontrolle der Gemeinkosten sowie ihre Behandlung im Bereich der Kalkulation
bezieht, lassen sich in drei Bereiche unterteilen:

» Transparenz
= Effizienz
= Kalkulation

Die Prozesskostenrechnung sollte also vor allem die Kostentransparenz in den
indirekten Leistungsbereichen erhéhen. Genau hier stolken die traditionellen
Kostenrechnungssysteme an ihre Grenzen. Dies ist nicht unbedingt ein
eigenstandiges Ziel der Prozesskostenrechnung, sondern der Anspruch, den
Zielerreichungsgrad bestehender traditioneller Kostenrechnungssysteme zu
ubertreffen und die Entscheidungstrager mit besseren Kosteninformationen zu
versorgen.

4.7. Ermittlung einzelner betrieblicher Prozesse (Aktivitaten-
Prozesskostenanalyse)

Unter Prozessen versteht man die definierten Kriterien, zusammengefassten
Tatigkeiten bzw. Aktivitaten. Unter Tatigkeiten oder Aktivitaten kann man die
kleinsten in sich geschlossenen Handlungseinheiten, welche im Unternehmen
ablaufen, betrachten. Die Ermittlung von Prozessen zahlt neben der dazugehdrigen
Ermittlung von Bezugsgroflen zu den wichtigen Grundlagen vor der Einfihrung der
Prozesskostenrechnung.

Ziel soll das Untergliedern und Ordnen zu neuen Handlungseinheiten sein. Es sollen

nicht nur die Kostenstellen fur sich betrachtet werden, wie dies bei der
konventionellen Kostensteuerung oft der Fall ist.
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4.8. Kontrollrechnung

Die Prozessgesamtkosten der einzelnen Hauptprozesse bzw. Kostenstellen erhalt man,
indem man die Teilprozesskosten addiert. Die Summe der Prozessgesamtkosten aller
Hauptprozesse muss mit den gesamten Kosten der betroffenen Kostenstellen
Ubereinstimmen.

4.9. Zusammenfassung

Bei der Prozesskostenrechnung handelt es sich um ein umfangreiches
Kostenrechnungssystem auf Vollkostenbasis, das sich mit der Zurechnung der
Gemeinkosten auf bestimmte Bezugsobjekte auseinandersetzt. Bei der
Implementierung des Systems in einem Unternehmen bietet sich als Grundlage die
Vollkostenrechnung an.

Dieses System erfordert vor der Implementierung einen nicht unerheblichen
Arbeitsaufwand in samtlichen Bereichen des Unternehmens. Die Ermittlung der
Aktivitaten und Prozesse sowie der dazugehdrigen BezugsgrofRen erfordert auch
eine grolde Transparenz der gesamten Unternehmensablaufe.

Denn genau in diesem Punkt muss aulerste Sorgfalt walten. Sie stellen das
Fundament der Prozesskostenrechnung dar und sind gleichzeitig die Grundlage fur
eine verursachungsgerechte Gemeinkostenverrechnung. In diesem Bereich haben
die traditionellen Kostenrechnungssysteme ihre Defizite und somit zur Entwicklung
der Prozesskostenrechnung beigetragen.

Bei konsequenter Vorgehensweise bietet die Kostenrechnung Kosteninformationen
fur ein strategisch sinnvolles Vorgehen. Dies ist insofern notwendig aus der
derzeitigen Wettbewerbssituation sowie den dazu gehérenden Rahmenbedingungen.

Da der Schwerpunkt der Prozesskostenrechnung im Bereich der Gemeinkosten liegt,
bietet sich dieses System auch sehr gut fur Dienstleistungsunternehmen an. Hier
handelt es sich zum Uberwiegenden Teil um indirekte Kosten, welche einer
verursachungsgerechten Kostenrechnung bedurfen.
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5.1.

Betriebliche Umsetzung von Optimierungsprozessen im
Bereich Overheadkosten

Darstellung eines Optimierungsprozesses am Beispiel der
Disposition im Giterkraftverkehrsbetrieb / Analyse der Ist-Situation
in der Disposition

In nicht wenigen Betrieben des Gluterkraftverkehrs ist die nachfolgende Situation
vorzufinden, um die Situation in der Disposition im Wesentlichen zu beschreiben:

Mitarbeiter/Grolsraumburo/Schreibtische paarweise gegentber
Auftragsannahme per Telefon oder Fax

Jeder Mitarbeiter fuhrt seinen eigenen DIN-A3-Dispoplan

Keine EDV-gestutzte Disposition der Fahrzeuge

Abstimmung jeder Situationsanderung zwischen den vier Disponenten mit
dem Ziel, dass jeder den jeweiligen aktuellen Stand der Disposition kennt
Weitergabe der Fahrauftrage per Telefon

Nachgelagerte Auftragserfassung

Keine Synergieeffekte mit der Nahverkehrsdisposition

Keine direkte Verbindung mit dem Ladungsverkauf

Insgesamt hoher manueller Aufwand unter Verwendung von Klebezetteln
Hoher Gerauschpegel in der Dispo

Gereiztes Kommunikationsklima

Ubermittlungsfehler Dispofahrzeuge hoch

Palettendisposition manuell

Keine visuelle Kenntnis der Dispositionsvorgange fur den Mitarbeiter im
Palettenmanagement

Hoher zeitlicher Einsatz einzelner Mitarbeiter

Eine wie vorher beschriebene Disposition geht oft einher mit starkem Tabak- und
Kaffeekonsum, der die korperliche und geistige Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter
einschrankt. In realisierten Beratungsauftragen wurde die vorstehende Situation wie
folgt geandert:

5.2.

Zukunftige Situation in der Disposition

Einflhrung bzw. Erganzung einer rechnergestitzten Speditionssoftware
mit/um ein Dispositionstool

Auftragserfassung vorgelagert

Disposition in ,real time®, d. h. fur alle gleichzeitig sichtbar

Abbildung der ,Screens” Uber einen Beamer (GroRe/Lesbarkeit)

Weitergabe der Fahrauftrage per Telematiksystem

Reduzierung des fehlertrachtigen Telefonaufwands
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5.3. Vorteile der vorstehenden Situation in der Disposition

Arbeitsaufwand sinkt (Anzahl Disponenten?!)

Fehlerquote verringert sich

Informationsstand untereinander wird besser (auch im Palettenmanagement)
Ruhige Arbeitsweise

Kommunikationsklima verbessert sich

Overheadkosten sinken insgesamt

Gerauschpegel etc. in der Disposition sinken

Die vorstehende Beschreibung stellt dar, wie es mit relativ geringen Malinahmen
gelingen kann, die Kosten im Bereich Disposition, der oft einen wesentlichen Teil der
Overheadkosten in mittelstandischen  Guterkraftverkehrsbetrieben ausmacht,
nachhaltig zu senken bei gleichzeitiger Erhdhung der Effizienz dieses Bereichs. Eine
derartige Umstellung der Disposition fordert die Bereitschaft der Arbeitnehmer, sich
verstarkt mit den  Segnungen der elektronischen  Datenverarbeitung
auseinanderzusetzen.

6. Optimierungspotential durch den Einsatz von elektro-
nischen Datenverarbeitungssystemen

Grundsatzlich ist festzustellen, dass vor dem Hintergrund der aktuellen und kinftigen
angespannten Situation im Ertragsbereich der Betriebe des gewerblichen
Guterkraftverkehrs Managementinformationssystemen (MIS) zunehmende
Bedeutung zukommt. Die Frage der umfassenden Ausgestaltung der MIS ist
abhangig von der Betriebsgrolle. So wird ein Betrieb mit zehn Fahrzeugen mit
deutlich geringerem Aufwand Transparenz in den Unternehmensprozessen
darstellen kdnnen wie ein Unternehmen mit 100 Fahrzeugen und umfangreicher
Angebotsstruktur im Bereich Logistik.

Allen Betrieben ist gemeinsam, dass folgende Elemente vorhanden sein mussen:

= Vollkostenleistungsrechnung im Bereich der angebotenen Produkte (z. B.
Fahrzeugkostenrechnung) fur Kalkulations- und Budgetierungszwecke

= Einfuhrung einer Kostenstellenrechnung mit Einbindung der
Leistungskalkulationen als Budgetierung

= Einbindung der Leistungsdaten aus der Speditionssoftware

= Ableitung von Informationen im monetaren und nicht monetaren Bereich Uber
MIS-Plattformen wie Crystal Report

Crystal Report ist eine Software zur Erstellung von Berichten. Die meisten
Unternehmen stehen vor ahnlichen Herausforderungen. Die notwendigen
Informationen existieren bereits, sind aber in verschiedenen nicht zuganglichen
Quellen und in einem Format gespeichert, das nicht unterstutzt wird.
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Business Intelligenz Lésungen von SAP Business Objects, wie z. B. Crystal Reports,
konnen hier Abhilfe schaffen. Mit Hilfe dieser Losungen und Funktionen zur
Berichterstellung kdnnen Endanwender die Informationen zur Verfligung stellen, die
es ihnen ermoglichen, umfassende unternehmerische Entscheidungen zu treffen.

Crystal Report gibt die Mdglichkeit von innerhalb und auferhalb des Unternehmens
auf Daten zuzugreifen, diese zu formatieren und mit anderen zu teilen. Die
Berichterstellung (Reporting) ist die Grundlage einer breit angelegten Bl-Strategie,
mit der die am haufigsten verlangten Daten zuverlassig, sicher und im gewilnschten
Format hergestellt werden kénnen. Darlber hinaus besteht die Mdglichkeit, Uber ein
Business Objects Internetportal, den Crystal Report Viewer oder Uber ein
eingebettetes Element in Unternehmensanwendungen oder den Microsoft Office
Dokumenten zuzugreifen.

Ziel ist hier, umfassenden Einblick in die Leistungs- bzw. Kosten-/Ertragsstruktur des
Unternehmens zu finden.

6.1. Customer Relationship Management (CRM) (Kundenbeziehungs-
management)

Unter Customer Relation Management (CRM) bezeichnet man die Dokumentation
und Verwaltung von Kundenbeziehungen. Mittels CRM werden diese
Kundenbeziehungen gepflegt, was sich malgeblich auf den Unternehmenserfolg
auswirken kann. Kundenabsprachen und Kundenbindungen nehmen einen immer
héheren Stellenwert ein, da die Gewinnung von Neukunden erheblich teurer ist als
die Pflege der Kundenbindung. Daher werden bei vielen Unternehmen samtliche
Daten von Kunden und alle mit ihnen abgewickelten Transaktionen in Datenbanken
gespeichert. Diese Daten konnen integriert und aufbereitet werden, um im
Unternehmen an jeder Stelle in der passenden Zusammenstellung zur Verfigung zu
stehen. Die Daten und Transaktionen werden immer im Kontext zu Prozessen eines
Unternehmens gesehen.

CRM unterstutzt die Kommunikation im Kundenprozess mit verlasslichen Zahlen,
Daten und Fakten, um die Aufmerksamkeit in Beziehungen mit einem hohen
Kundenwert zu konzentrieren und Schwachstellen im Dialog mit dem Kunden zu
identifizieren. So gibt CRM-Software z. B. eine Struktur vor, um einen
standardisierten Arbeitsvorgang zu gewahrleisten. Trotzdem orientiert sich nicht der
Prozess an der Software, sondern die Software sollte sich an den Prozessen
orientieren.

CRM st ein ganzheitlicher Ansatz zur Unternehmensfuhrung. Er integriert und
optimiert abteilungsibergreifend alle kundenbezogenen Prozesse im Marketing,
Vertrieb und Kundendienst. Dies geschieht auf Grundlage einer Datenbank mit einer
entsprechenden Software zur Marktbearbeitung und anhand eines vorher definierten
Verkaufsprozesses.
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6.1.1.

Typisches Pflichtenheft einer CRM-Anwendung

Bei der Auswahl eines CRM-System sollten mehrere Faktoren beachtet werden:

Funktionalitat
Grundsatzlich sollte das CRM-System die Funktionen beinhalten, die nach
einer Evaluation als sinnvoll festgestellt wurden (siehe dazu auch ,Typische
Anforderungen weiter unten).

Einfache Bedienung

Eine zentrale Frage bei der Auswahl eines CRM-Systems ist, ob die
Mitarbeiter schnell und ohne zeit-/kostenintensiven Schulungsaufwand mit
einer Software produktiv arbeiten koénnen. Von daher ist die
Benutzerfreundlichkeit essentiell.

Mobilitat
Vertriebsmitarbeiter, die berufsbedingt oft nicht an einem festen Arbeitsplatz
sind, brauchen eine CRM-Anbindung, die auch auf Fremdgeraten wie
Laptop, PDA’s oder Handys einsetzbar ist.

Integrierbarkeit

Ein kritischer Punkt ist die Integrierbarkeit einer CRM-Anbindung in eine
bestehende IT-Landschaft. Von daher ist sicherzustellen, dass eine CRM-
Anwendung weitgehend automatisiert mit anderen Anwendungsplattformen
interagieren kann und bestehende Datensatze mdglichst unkompliziert
ubernommen werden konnen.

Erweiterbarkeit

Da das Geschaft und die Kundenanspriiche einer standigen Anderung
unterliegen, muss auch eine CRM-Software dauerhaft erweiterbar und
anpassbar sein. Vor allem in den Synergieeffekten mit anderen
Anwendungen liegt ein groRes Potential, so dass man sichergehen sollte,
dass ein CRM-System auch langfristige Ideen und Vorstellungen abbilden
und sich auf neue Situationen anpassen lasst.

Rentabilitat

Eine CRM-Anwendung ist als Investition wie jedes andere Vorfuhrprojekt zu
sehen. Von daher sollte darauf geachtet werden, dass die Kosten flr
Anpassung, Updates, Schulung etc. in einem angemessenen Rahmen
bleiben. Dabei sollten die Kosten Uber die Dauer der Investition verteilt
werden, am besten proportional zu der Benutzerzahl sein.
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6.1.2. Typische Anforderungen an eine CRM-Anwendung

- Detaillierte Adressinformationen

- Komplette Kundenhistorie

- Spezifische Marketingaktionen

- Individuelles Reporting

- Einfache Kundenstatistik

- Schnelle Auftragsinformation

- Gdf. Integration in ein vorhandenes Managementinformationssystem und
Dokumentmanagementsystem

- Zeitmanagement

- Integration in Office-Produkte

Eine denkbare Lésung ist das Produkt CAS PIA (www.cas.de).

CAS PIA ist eine komplett Internet basierende Anwendung, die in einem deutschen
Hochsicherheitsrechenzentrum betrieben wird. Nutzer bendtigen lediglich einen
Rechner mit Internetzugang. Auf dem Rechner wird lediglich ein Internetbrowser
bendtigt. Um mit CAS PIA arbeiten zu kdnnen, muss zunachst keine Zusatzsoftware
installiert werden. Werden jedoch Zusatzfunktionalitdten gewunscht, ist Microsoft
Windows als Betriebssystem erforderlich. Fir die Kommunikation mit Microsoft
Outlook, Microsoft Word sowie anderen E-Mail-Clients sind so genannte Add-Ins zu
installieren, welche aus CAS PIA heraus aufgerufen werden kénnen. Weiterhin bietet
CAS PIA ein Zusatztool an, um den Datenaustausch mit Microsoft Outlook zu
gewahrleisten, welches ebenfalls aus CAS PIA heraus auf Windows-Rechnern
installiert werden kann.

Voraussetzung fir die Nutzung von CAS PIA Uber ein Smartphone Handy oder
Blackberry ist ein HTML-fahiger Internetbrowser auf inrem mobilen Endgerat.

Der Leistungsumfang von CAS PIA gestaltet sich wie folgt:

- professionelles Kontaktmanagement mit Kundenhistorie

- aktive Vertriebsunterstutzung fur alle Phasen der Akquise

- einfache Terminplanung, Aufgaben- und Ressourcenverwaltung
- schneller Schriftwechsel mit E-Mail und Briefen

- stets alle Daten im Zugriff auch Gber mobile Endgerate

- zentrale Dokumentenablage und direkte Bearbeitung

- zielgerichtete Marketingaktionen

- alles schnell finden mit der globalen Suche

- auf Knopfdruck Berichte und Auswertungen

Eine weitere detaillierte Ubersicht (ber alle Funktionen finden Sie (ber die
Internetseite unter www.cas-pia.de.
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6.2. Elektronische Archivierungssysteme

Elektronische Archivierung steht fur die unveranderbare, langzeitige Aufbewahrung
elektronischer Informationen. Fir die elektronische Archivierung werden in der Regel
spezielle Archivsysteme eingesetzt.

Die Aufbewahrung, ErschlieBung und Bereitstellung von Informationen ist eine
Voraussetzung fur die Arbeitsfahigkeit moderner Unternehmen und Verwaltungen.
Mit dem exponentiellen Wachstum elektronischer Informationen wachsen die
Probleme der langzeitigen Aufbewahrung, obwohl moderne Softwaretechnologien
besser geeignet sind, Informationen zu verwalten, als dies herkdmmlich mit Papier,
Aktenordner und Regalen moglich war. Immer mehr Informationen entstehen digital
und die Ausgabe als Papier ist nur noch eine mogliche Reprasentation des
ursprunglichen, elektronischen Dokuments. Durch den Einsatz elektronischer
Signaturen erhalten elektronische Dokumente den gleichen Rechtscharakter wie
ursprunglich manuell unterzeichnete Schriftsticke. Solche digitalen Dokumente
existieren rechtskraftig nur noch in elektronischer Form. Diese Entwicklungen
zwingen inzwischen jedes Unternehmen, sich verstarkt mit dem Thema der
elektronischen Archivierung auseinanderzusetzen.

6.2.1. Revisionssichere, elektronische Archivierung

Man spricht von revisionssicherer Archivierung, wenn die Archiviersystemlosung den
Anforderungen des HGB § 239, 257 sowie der Abgabenordnung und den GoBS an
die sichere, ordnungsgemafle Aufbewahrung von kaufmannischen Dokumenten
entspricht und die Aufbewahrungsfrist von sechs bis zehn Jahren erfulit.

6.2.2. Merksatze zur revisionssicheren Archivierung

1. Jedes Dokument muss unveranderbar archiviert werden.

2. Es darf kein Dokument auf dem Weg ins Archiv oder im Archiv selbst verloren
gehen.

3. Jedes Dokument muss mit geeigneten Retrieval-Techniken wieder auffindbar
sein.

4. Es muss genau das Dokument wiedergefunden werden, das gesucht worden
ist.

5. Kein Dokument darf wahrend seiner vorgesehenen Lebenszeit zerstort
werden kdnnen.

6. Jedes Dokument muss in genau der gleichen Weise, wie es erfasst wurde,
wieder angezeigt und gedruckt werden kdonnen.

7. Jedes Dokument muss zeitnah wiedergefunden werden kénnen.

8. Alle Aktionen im Archiv wie Veranderungen in der Organisation und
Strukturbewegungen sind derart zu protokollieren, dass die Wiederherstellung
des ursprunglichen Zustands maoglich ist.
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9. Elektronische Archive sind so anzulegen, dass eine Migration auf neue
Plattformen, Medien, Softwareversionen und Komponenten ohne
Informationsverlust maéglich ist.

10.Das System muss dem Anwender die Moglichkeit bieten, die gesetzlichen
Bestimmungen (BDSG, HGB/AO etc.) sowie die betrieblichen Bestimmungen
des Anwenders hinsichtlich Datensicherheit und Datenschutz Uber die
Lebensdauer des Archivs sicherzustellen.

6.3. Umsetzung der Anforderungen in elektronische Archivsysteme

Zur Erfullung der in 6.2. genannten Vorgaben wurden Archivsysteme bestehend aus
Datenbanken-Archivsoftware und Speichersystemen geschaffen, die in Deutschland
von zahlreichen Herstellern und Systemintegratoren angeboten werden. Diese
Systeme basieren meistens auf dem Ansatz, Uber eine Referenzdatenbank mit den
Verwaltungs- und Indexkriterien auf einen externen Speicher zu verweisen, in dem
die Informationsobjekte gehalten werden. Dies sind sogenannte
Referenzdatenbanken. Architektur war notwendig, um groRe Mengen von
Informationen von den zwar schnellen, aber kostenintensiven Online-Speichern in
separate Archivspeicher auszulagern. Die Datenbank erlaubt Gber den Index dabei
jederzeit das Dokument wiederzufinden und mit einem entsprechenden
Anzeigeprogramm dem Anwender bereitzustellen.

6.4. Funktionale Anforderungen an ein elektronisches Archivsystem

Elektronische Archivsysteme zeichnen sich durch folgende, eigenstandige Merkmale
aus:

= Programmgestutzter, direkter Zugriff auf einzelne Informationsobjekte,
langlaufig auch Dokumente genannt oder Informationskollektionen, z. B.
Listen, Container mit mehreren Objekten etc.

= Datenbank-gestutzte Verwaltung der Informationsobjekte auf Basis von Meta-
Daten und ggf. VolltexterschlieBung der Inhalte der archivierten
Informationsobjekte

» Unterstutzung verschiedener Indizierungs- und Recherchestrategien, um auf
die gesuchten Informationen direkt zugreifen zu kdnnen

» Einheitliche und gemeinsame Speicherung beliebiger Informationsobjekte

= Verwaltung von Speichersystemen mit nur einmal schreibbaren Medien,
einschlieBlich des Zugriffs auf Medien, die sich nicht mehr im Speichersystem
direkt befinden

= Sicherstellung von Verflugbarkeit der gespeicherten Informationen Uber einen
langeren Zeitraum, der Jahrzehnte betragen kann

= Bereitstellung von Informationsobjekten, unabhangig von der sie urspringlich
erzeugenden Anwendung auf verschiedene Klienten und Ubergabe an andere
Programme
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= Unterstitzung von Klassenkonzepten zur Vereinfachung der Erfassung durch
Vererbung von Merkmalen und Strukturierung der Informationsbasis

= Konverter zur Erzeugung von langfristig stabilen Archivformaten und
Betrachter (engl. viewer)

= Zur Anzeige von Informationsobjekten, fur die die ursprunglich erzeugende
Anwendung nicht mehr zur Verfigung steht

= Absicherung der gespeicherten Informationsobjekte gegen unberechtigten
Zugriff und gegen Veranderbarkeit der gespeicherten Situation

= Ubergreifende Verwaltung unterschiedlicher Speichersysteme, um z. B. durch
Zwischenspeichern schnellen  Zugriff und zlgige Bereitstellung der
Informationen zu gewahrleisten

= Standardisierte Schnittstellen, um elektronische Archive an Dienste in
beliebigen Anwendungen integrieren zu kdnnen

» Eigenstandige Wiederherstellungsfunktionalitat

= Sichere Protokollierung von allen Veranderungen an Strukturen und
Informationsobjekten, die die Konsistenz und Wiederauffindbarkeit gefahrden
konnen und dokumentieren, wie die Informationen im Archivsystem verarbeitet
wurden

» Unstitzung von automatisierten, nachvollziehbaren und verlustfreien
Migrationsverfahren

Alle diese Eigenschaften sollen deutlich machen, dass es nicht um hierarchisches
Speichermanagement oder herkdmmliche Datensicherung geht. Elektronische
Datensicherungssysteme sind eine Klasse fur sich, die als nachgeordnete Dienste in
jede IT-Infrastruktur gehoren.

6.5. Auswirkungen von Telematiksystemen auf die Overheadkosten

Wie bereits im Gliederungspunkt 5 dargestellt, ergeben sich erhebliche Rationali-
sierungspotentiale im Overheadbereich beim Einsatz von Telematiksystemen in
Verbindung mit der Disposition.

Uber die in Punkt 5 hinaus dargestellten Vorteile ergibt sich eine Flexibilisierung der
Auftragsabwicklung mit verbesserter schnelleren Reaktion auf Anderungen der
Auftragssituation.

Vielfaltige Prozessablaufe kdnnen optimiert und transparenter gemacht werden. Ein
geeignetes Beispiel ist hier die Kommunikation zwischen Disponent und Fahrer.
Insbesondere kdnnen hier Fehler in den Kommunikationsprozessen verringert und
Stérungen kurzfristig erkannt werden. Zum Beispiel ware eine friihzeitige
Problemlésung durch kurzfristige Anderungen in der Disposition mdglich. Des
Weiteren kann die Anzahl fehlgeleiteter Sendungen verringert und die Verlasslichkeit
und Liefertreue gesteigert werden. Mit Hilfe von Telematikanwendungen ist es
moglich, Daten verfugbar zu machen, die zu einer optimierten Steuerung von
Lieferketten genutzt werden koénnen. Auf diese Weise koénnen auch
Kooperationspartner sowie Kunden in die Prozesse eingebunden werden.
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Beispielsweise ist es moglich, Kunden mit Informationen zum Status ihrer
Sendungen zu versorgen.

Die potentiellen Vorteile durch den Einsatz von Telematikldsungen sind nicht von der
Hand zu weisen. Die Reduzierung der Kosten in der Disposition bewegt sich im
zweistelligen Prozentbereich.

7. Personalbezogene Aspekte im Bereich Overhead/
Verwaltung

Als Folge des technisch organisatorischen Wandels und des Wechsels der
Beschaftigungen von Landwirtschaft und Industrie in den Dienstleistungsbereich hat
sich die Arbeitswelt weitgehend verandert. Vor dieser Verlagerung wurde die
Mitarbeitergesundheit durch schwere, physische Arbeit geschadigt. Heute stehen vor
allem chronische Erkrankungen und psychische Storungen als Gesundheits-
gefahrdungen durch die Zunahme geistiger Anforderungen im Vordergrund.

Durch die EinfUhrung von neuen Technologien und Firmen der Arbeitsorganisation
kommt es zu neuartigen Risiken und zu veranderten, umfassenden
Belastungsstrukturen. Zwar konnten die klassischen Arbeitsbelastungen durch neue
Technologien verringert werden, sie konnten jedoch nicht vollstandig beseitigt
werden. Aktuell ist die Tatigkeit von Arbeitnehmern durch korperliche Inaktivitat und
damit durch korperliche Unterforderung gekennzeichnet. Die Zunahme der
Beschaftigung im Dienstleistungsbereich, insbesondere der Bildschirmarbeit, hat
beispielsweise zu einseitig beanspruchten Korperhaltungen mit Fehlhaltungen
gefuhrt. Durch die zunehmende Verbreitung und Bedeutung der elektronischen
Datenverarbeitung, eine umfangreiche Automatisierung der Arbeitsprozesse und
Rationalisierung der Organisationsstrukturen sowie einen Ubergang von einfacher
Buroarbeit zu anspruchsvolleren Aufgaben der kognitiven Verarbeitung von Daten
und Informationen haben sich Arbeitsinhalte und -bedingungen geandert und zu
einer Zunahme geistiger Anforderungen gefthrt.

Diese Entwicklungen fuhren Uber die groRere Aufgabenzahl und auch die
Aufgabenvielfalt nicht nur zu erhdhten geistigen Anforderungen, sondern auch zu
einer Leistungsintensivierung, die zu einer psychischen Uberlastung fiihren kann.
Neue Techniken koénnen zu einer Standardisierung und zunehmenden
Fremdbestimmung fuhren und eine nicht sachgerechte Arbeitsorganisation kann die
Steigerung vor allem psychischer Beanspruchung hervorrufen, z. B. durch
gestiegene Leistungsanforderung und intensivierter Leistungskontrolle. Dauerhafte
nervliche und psychische Anspannung, eine vermehrte Belastung der Sinnesorgane
und die Intensivierung der Arbeit beanspruchen den Menschen gegebenenfalls
starker als die physischen Anforderungen.
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Die Technisierung ist durch eine strenge Arbeitsteilung mit isolierten
Arbeitsbereichen gekennzeichnet. Dadurch wird die Kommunikations- und
Kooperationsmdglichkeit  beschrankt. Soziale Beziehungen zwischen den
Mitarbeitern werden erschwert. Diese Veranderungen haben zu einer deutlichen
Steigung der psychosozialen Belastungen in der Arbeitswelt gefuhrt. Noch verstarkt
wird diese Entwicklung durch eine Veranderung im Bereich der sozialen Strukturen.
Diese sind in modernen Gesellschaften verhaltnismalig offen und bieten nur noch
teilweise Orientierung in Form von Verhaltensmustern oder Regeln.

Psychosoziale Belastungen sowie die damit verbundenen gesundheitlichen
Beeintrachtigungen werden daher zu einem zunehmenden Problem fir die
Unternehmen und erfordern eine starkere Berucksichtigung. Letztlich verursachen
sie vermeidbare Kosten.

Der Einsatz der Mitarbeiter in Kklein- und mittelstdndischen Guterkraft-
verkehrsbetrieben ist noch weitgehend von manuellen Arbeitsablaufen gepragt. EDV
wird zwar weitgehend eingesetzt, aber oft nicht durchgangig, so dass hier ein
erhebliches Rationalisierungspotential besteht (siehe hier auch das Beispiel unter
Punkt 5).

So gesehen mussen die in die Zukunft gerichteten Mal3nahmen auf eine Optimierung
der EDV-gestutzten Arbeitsprozesse hinauslaufen, um die Mitarbeiter von
Routinearbeiten zu entlasten und deren Kreativitat zu nutzen.

In der Praxis oft unterschatzt, haben personalbezogene Aspekte auf die Kosten im
Bereich Overhead/Verwaltung eine erhebliche Bedeutung. Dies beginnt bereits im
raumlichen Umfeld, in welchem die Verwaltung untergebracht ist. Oft sind die Raume
zu Klein (vier Quadratmeter flr einen Arbeitsplatz) oder zu grof3 (Grof3raumbuiro), seit
geraumer Zeit nicht renoviert, schlecht zu beheizen und zu beltften, um wesentliche
Punkte zu nennen. Damit steigt in der Regel die Krankenquote und die
grundsatzliche Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter, auf die in den folgenden Unter-
gliederungspunkten noch eingegangen wird. Auch die langfristige Arbeits-
zufriedenheit leidet regelmallig. Folgende Fragen sind an das Arbeitsumfeld zu
stellen:
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71.

Arbeitsumfeld der Mitarbeiter in der Verwaltung

Das Arbeitsumfeld der Mitarbeiter in der Verwaltung/im Overheadbereich ldsst ihnen
Bewegungsspielraum.

Theorie:

Praxis:

Bietet in der Theorie der Raum oder Bereich, in dem der Mitarbeiter
arbeitet, ihm die Moglichkeit, sich zu bewegen? Er ist nicht
ausschlieRlich geistig aktiv, sondern verrichtet im Blro hin und wieder
auch koérperliche Tatigkeiten?

Die starke Zunahme von Beschwerden des Haltungs- und
Bewegungsapparats hangt mit dem Verlust an Bewegungsvielfalt
zusammen. Zum Schutz der Wirbelsaule und Gelenke ist eine gut
ausgebildete Muskulatur notwendig. Deshalb sollten die Mitarbeiter ihre
Sitzhaltung wechseln und im Biroalltag Bewegungschancen bewusst
wahrnehmen. Der weitausholende Griff nach einem Nachschlagewerk
im obersten Regal beispielsweise hat therapeutischen Wert.
Angespannte Verdrehungen sind dabei natlrlich zu vermeiden. Ein
Vorlagehalter (in gleichem Abstand wie der Monitor z. B.) kann
ungunstige Verdrehungen der Halswirbelsdule beim Ablesen
verhindern.

Das Arbeitsumfeld der Mitarbeiter in der Verwaltung/im Overheadbereich birgt keine

Gefahren.

Theorie:

Praxis:

Alle Arbeitsmittel lassen sich erreichen, ohne dass das Risiko besteht
zu stolpern und irgendwo anzustol3en. Insbesondere liegen keine Kabel
herum. Die Wege im Buro werden nicht durch offene (Schrank-)Turen
verstellt.

Die ,Verkehrswege“ im Umfeld des Arbeitsplatzes der Mitarbeiter, z. B.
der Schrankwand und Kopierer etc., sind eng und kantenreich.
Stolperfallen wie lose Kabel und ,Die-standen-hier-schon-immer-
Kartons® stellen ein Problem dar. Deshalb ist kritisch zu prafen, ob
tatsachlich alle aufgestellten BUromobel bendtigt werden. Bei aller
Bedeutung der Bewegung: Standige Slalomlaufe machen wenig Sinn.

Das Arbeitsumfeld ist gut ausgeleuchtet.

Theorie:

Praxis:

Angemessene Beleuchtung ermdglicht gutes Sehen und verursacht
keine Beeintrachtigungen.

Die Bedulrfnisse sind subjektiv und entsprechen nicht immer den
objektiven, ergonomischen Anforderungen. In der Regel haben
Menschen das Bedurfnis nach einer tageslichtahnlichen Beleuchtung.
So gesehen ist es wichtig, dass der Arbeitsplatz moglichst nah an einer
Tageslichtquelle (Fenster) liegt, ohne dabei jedoch von Blendungen
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beeintrachtigt zu sein. Oft muss zusatzlich mit kunstlichem Licht
gearbeitet werden, um ohne Anstrengungen arbeiten zu kdnnen.

Zum plastischen und raumlichen Sehen sind Licht und Schatten
erforderlich, sprich Hell-Dunkel-Kontraste. Die Augen werden bei
Bildschirmarbeit stark beansprucht. Daher sollte die Belastung des
Arbeitsumfelds den individuellen Ansprichen optimal angepasst sein.
Im konkreten Fall hei3t dies, dass die Bildschirme die notwendige
Grolke haben missen. Insbesondere in der Disposition ist die
Reproduktion des Bildschirm-Dispositionsplans per Beamer einsehbar
fur mehrere Disponenten zu empfehlen.

Das Arbeitsumfeld ist ruhig und frei von (iberméliger Wérme.

Theorie:

Praxis:

Die um ihren Arbeitsplatz aufgestellten Gerate stéren nicht durch Larm
oder Warmestrahlung.

Bildschirmarbeit erfordert Konzentration und deshalb ein moglichst
ruhiges Umfeld. Standiger Larm, aber auch laute
Gerauschsbelastigungen, wirken sich kontraproduktiv aus.

Wegen unverzichtbarer Gerate, die unangenehme Gerausche
verursachen, hilft manchmal schon ein Umstellen bzw. entsprechende
Schallschutzwande. Nicht standig bendtigte Gerate lassen sich unter
Umstanden auslagern.

Gleiches gilt fur Gerate, von denen eine lastige Warmeausstrahlung
ausgeht (z. B. Ventilatoren). Der Raum sollte weder standig Uberheizt
noch standig unterkuhlt sein. Bei uberwiegend sitzender Tatigkeit wird
zumeist eine Temperatur von 21°C bis 23°C als behaglich empfunden.

Das Arbeitsumfeld hat ausreichend Luftfeuchtigkeit.

Theorie:

Praxis:

Sie empfinden das Raumklima als angenehm. Die Luftfeuchtigkeit ist
hoch genug, so dass Ihre Schleimhaute nicht austrocknen.

Luftfeuchtigkeit wird ganz individuell empfunden. Bei zu trockener Luft
werden die Schleimhaute, bei vielen Personen auch die Augen, gereizt.
Sofern moglich, sollte regelmallig gellftet werden. Zimmerpflanzen
tragen zu einem angenehmen Raumklima bei.

Die vorstehenden Aspekte geben einen groben Uberblick ber die Soll-Ist-Situation
im Arbeitsumfeld der Mitarbeiter in der Verwaltung.

Wenn den geneigten Leser die Lekture der vorstehenden Zeilen nachdenklich
gemacht hat, bietet die Berufsgenossenschaft fur Fahrzeughaltungen auf ihrer
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Internetseite  www.bgf.de vielfaltige Angebote, die sich mit der optimalen
Ausgestaltung der Arbeitsplatze in der Verwaltung befassen. Alle MalRnahmen
mussen dazu fihren, das Verwaltungspersonal optimal und effizient einzusetzen, um
auf diesem Wege die Produktivitat zu erhdhen und die Prozesskostenbelastung aus
der Verwaltung bei den angebotenen Dienstleistungen zu minimieren.

Durch die Einfuhrung von neuen Technologien und Formen der Arbeitsorganisation
kommt es zu neuartigen Risiken und zu veranderten, umfassenden
Belastungsstrukturen. Zwar konnten die klassischen Arbeitsbelastungen durch neue
Technologien verringert werden, sie konnten jedoch nicht vollstandig beseitigt
werden. Aktuell ist die Tatigkeit von Arbeitnehmern durch kérperliche Inaktivitat und
damit durch korperliche Unterforderung gekennzeichnet. Die Zunahme der
Beschaftigung im Dienstleistungsbereich, insbesondere der Bildschirmarbeit, hat
beispielsweise zu einseitig beanspruchten Korperhaltungen mit Fehlhaltungen
gefuhrt. Durch die zunehmende Verbreitung und Bedeutung der elektronischen
Datenverarbeitung, eine umfangreiche Automatisierung der Arbeitsprozesse und
Rationalisierung der Organisationsstrukturen sowie einen Ubergang von einfacher
Blroarbeit zu anspruchsvolleren Aufgaben der kognitiven Verarbeitung von Daten
und Informationen haben sich Arbeitsinhalte und -bedingungen geandert und zu
einer Zunahme geistiger Anforderungen gefuhrt.

Diese Entwicklungen fuhren Uber die groRere Aufgabenzahl und auch die
Aufgabenvielfalt nicht nur zu erhdhten geistigen Anforderungen, sondern auch zu
einer Leistungsintensivierung, die zu einer psychischen Uberlastung fiihren kann.
Neue Techniken koénnen zu einer Standardisierung und zunehmenden
Fremdbestimmung fUhren und eine nicht sachgerechte Arbeitsorganisation kann die
Steigerung vor allem psychischer Beanspruchung hervorrufen, z. B. durch
gestiegene Leistungsanforderung und intensivierte Leistungskontrolle. Dauerhafte
nervliche und psychische Anspannung, eine vermehrte Belastung der Sinnesorgane
und die Intensivierung der Arbeit beanspruchen den Menschen gegebenenfalls
starker als die physischen Anforderungen.

Die Technisierung ist durch eine strenge Arbeitsteilung mit isolierten
Arbeitsbereichen gekennzeichnet. Dadurch wird die Kommunikations- und
Kooperationsmadglichkeit  beschrankt. Soziale Beziehungen zwischen den
Mitarbeitern werden erschwert. Diese Veranderungen haben zu einer deutlichen
Steigung der psychosozialen Belastungen in der Arbeitswelt gefuhrt. Noch verstarkt
wird diese Entwicklung durch eine Veranderung im Bereich der sozialen Strukturen.
Diese sind in modernen Gesellschaften verhaltnismalig offen und bieten nur noch
teilweise Orientierung in Form von Verhaltensmustern oder Regeln.

Psychosoziale Belastungen sowie die damit verbundenen gesundheitlichen
Beeintrachtigungen werden daher zu einem zunehmenden Problem fir die
Unternehmen und erfordern eine starkere Berucksichtigung. Letztlich verursachen
sie vermeidbare Kosten.

47


http://www.bgf.de

7.1.1. Arbeitsumfeld der Mitarbeiter in Bezug auf die Krankenquote

Aus der Veranderung der Arbeitsbedingungen und -anforderungen resultiert eine
Veranderung der physischen, psychischen und sozialen Belastungsstrukturen und
letztlich des Krankheitsspektrums. Das Krankheitsgeschehen in den entwickelten
Industrielandern hat sich deutlich gewandelt und wird nicht mehr von
Infektionskrankheiten und Unfallen, sondern von chronischen Krankheiten gepragt.
Zu den vorherrschenden chronischen Erkrankungen gehdren hauptsachlich
Erkrankungen des Herz- und Kreislaufsystems, der Atmungsorgane, der
Verdauungsorgane, Krankheiten des Skeletts, der Muskeln, des Bindegewebes
sowie Stoffwechsel- und Krebserkrankungen. Diese chronischen Erkrankungen
stellen zugleich den groten Anteil der dominierenden Krankheiten und
Todesursachen dar.

Typisch bei diesen Krankheiten ist eine langsame Entwicklung uber mehrere Jahre
mit zunachst einem Verlauf ohne Symptome bis hin zum symptomatischen
Krankheitsausbruch. Bei Krankheitsausbruch sind die Gesundheitsschaden dann
auch bereits irreparabel. Ein wesentliches Kennzeichen von chronischen
Erkrankungen ist, dass sie nicht auf eine bestimmte Ursache zuriuckzufihren sind,
sondern stets multikausal entstehen.

Der Wandel in der Arbeitswelt hin zu Arbeitsprozessen mit psychosozialen
Belastungen hat auch zu einer Zunahme der psychischen Erkrankungen gefihrt, so
dass neben den chronischen Erkrankungen sich die Zahl der psychischen und
psychosomatischen Beschwerden und Suchtkrankheiten vergroert hat. Daraus
entstehen oft kérperliche Krankheiten, die auRerdem im Zusammenhang stehen mit
einer Schwachung des Immunsystems und den daraus resultierenden Krankheiten.
Ursachen fir das Auftreten psychischer Stérungen kénnen z. B. hohe
Konzentrationsanforderungen, eine immense Arbeitsintensitat, Zeitdruck und eine
isolierte Arbeitssituation sein. Mdgliche Auswirkungen der seelischen Belastungen
sind beispielsweise Befindlichkeitsstorungen und psychosomatische Erkrankungen
bis hin zu Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Auch auf die weit verbreiteten
Ruckenerkrankungen haben psychische Faktoren wie Anspannung oder hohe
Verantwortung neben den einseitigen Belastungen einen hohen Einfluss. Langfristig
sind chronische Erkrankungen und demzufolge sogar eine Berufsunfahigkeit
mdglich. Psychosoziale Belastungen am Arbeitsplatz kénnen zu vielfaltigen
Beeintrachtigungen beitragen und beeinflussen infolgedessen die Arbeits-
zufriedenheit, Krankenstand und Fehlzeiten.

Neben den technischen Faktoren nimmt insbesondere die Arbeitsorganisation und
die Zusammenarbeit der Beschaftigten entscheidenden Einfluss auf die Gesundheit.
So koénnen Storungen des Arbeitsablaufs und zwischenmenschliche Belastungen
Krankheiten auslésen, wobei viele Beschaftigte sogar einer Mehrfachbelastung durch
gesundheitliche Gefahrdungen unterliegen.
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Was bedeutet dies fur die klein- und mittelstandischen Guterkraftverkehrsbetriebe?

Unter Fehlzeiten wird nachfolgend die Summe aus entschuldigtem und
unentschuldigtem Fehlen, offensichtlichen objektiven Erkrankungen, wie z. B. Unfall
und Krankenhausaufenthalt, sowie anderen geltend gemachten Erkrankungen
verstanden.

Eine von der SVG-Unternehmensberatung erstellte Arbeit ,Abbau krankheits- und
motivationsbedingter Fehlzeiten® geht auf folgende Stichpunkte ein:

- Definition betrieblicher Fehlzeiten

- Erfahrungswerte betrieblicher Fehlzeiten im Transportunternehmen
- Kosten betrieblicher Fehlzeiten

- Ursachen betrieblicher Fehlzeiten

- Malnahmen zum Abbau betrieblicher Fehlzeiten

7.1.2. Arbeitsumfeld der Mitarbeiter in der Verwaltung in Bezug auf die
Arbeitszufriedenheit

Neben der globalen Arbeitszufriedenheit werden Ublicherweise die Zufriedenheit mit
den Arbeitsbedingungen und die Zufriedenheit mit den Tatigkeitsmerkmalen erfasst.

Bei der Arbeitszufriedenheit steht der Gefuhlsaspekt im Vordergrund:

Ein zufriedener Mitarbeiter fuhlt sich an seinem Arbeitsplatz wohl und ist gegenuber
seinen Vorgesetzten positiv gestimmt. Die Arbeitseinstellung stellt die Einstellung
dar, die Mitarbeiter und FUhrungskrafte gegenuber ihrer Arbeit haben. Ein Mitarbeiter
kann die Einstellung haben, dass seine Arbeit langweilig, stimulierend oder
herausfordernd ist.

Arbeitszufriedenheit hat jedoch noch eine Verhaltenskomponente:

Wie verhalt sich ein Mitarbeiter hinsichtlich der Arbeit?

Ausdruck von Arbeitszufriedenheit kdnnen sein:

» Regelmalige Anwesenheit, Bemihung und Absicht, im Unternehmen zu
verbleiben.
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7.1.3. Dimension der Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit setzt sich im Wesentlichen aus drei wichtigen Dimensionen
zusammen:

- Arbeitszufriedenheit ist eine emotionale Reaktion auf die Arbeitssituation.

- Arbeitszufriedenheit wird oft davon bestimmt, in welchem Mal} das
Arbeitsergebnis die Erwartungen ubertrifft.

- Arbeitszufriedenheit reprasentiert mehrere in Bezug stehende Einstellungen.

Aspekte flur die Messung der Arbeitszufriedenheit sind:

- Kollegen

- Vorgesetzte

- Tatigkeit

- AuRere Bedingungen

- Organisation und Leitung
- Berufliche Weiterbildung
- Bezahlung

- Arbeitszeit

- Arbeitsplatzsicherheit

- Arbeit insgesamt

- Leben insgesamt

7.1.4. Beeinflussung der Arbeitszufriedenheit

Kollegen

Kollegen sind besonders wichtig fur die Arbeitszufriedenheit. Eine Mdoglichkeit zur
Forderung der Arbeitszufriedenheit ist die Schaffung kleiner Gruppen mit hoher
Kohasion. Zudem ist zu beachten, dass Kollegenbeziehungen bei monotonen oder
repetiven Tatigkeiten besonders wichtig sind. Je grofer der Handlungsspielraum und
das Befriedigungspotential der Arbeit ist, desto geringer ist die Bedeutung
zwischenmenschlicher Kontakte und der Arbeitszufriedenheit.

Téatigkeit

Die Tatigkeit ist oftmals die wichtigste Einflussvariable auf die Arbeitszufriedenheit.
Positiv wird die Arbeitszufriedenheit beeinflusst, hat ein Mitarbeiter einen grofden,
nicht tberfordernden Handlungsspielraum.

AuBere Bedingungen

Arbeitszufriedenheit hangt mafRgeblich von den Arbeitsbedingungen ab. Es sollten
immer ausreichend Hilfsmittel verfligbar sein, um Arbeit zu erleichtern. Maschinen
sollen adaquat bedient werden koénnen, der Arbeitsraum sollte freundlich und
zweckdienlich gestaltet werden. Zudem sollte es am Arbeitsplatz ausreichende
Beleuchtung und keine Belastigung durch Staub, Larm, Temperatur geben. Auch
eine Uberbeanspruchung der Mitarbeiter sollte ausgeschlossen werden.
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Entwicklung

Der Punkt Entwicklung zielt auf das personliche Vorwartskommen, Aufstieg und
Karrierrechancen ab. Es ist jedoch =zu beachten, dass Aufstieg auch
Arbeitsunzufriedenheit bewirken kann. Ein Abschiednehmen von gewohnten
Tatigkeiten, Personen und Raumlichkeiten kann die Arbeitsunzufriedenheit auslésen.

Bezahlung

Die Hohe der Bezahlung korreliert mit der Arbeitszufriedenheit (und auch mit
Ansehen, Handlungsspielraum etc.). Die Bezahlung ist vor allem bei sozialem
Vergleich entscheidend (z. B. im Vergleich mit Kollegen).

Arbeitszeit
Bei der Arbeitszeit sollte eine gewisse Flexibilisierung ermoglicht werden. Schicht-
und Nachtarbeitszeit bewirkt Arbeitsunzufriedenheit.

Arbeitsplatzsicherheit
Sicherheit vor Kundigung beeinflusst die Arbeitszufriedenheit im positiven Sinne.
Dies ist abhangig von der variierenden Arbeitsmarktlage.

Die vorstehenden Ausfuhrungen zeigen, dass der Grad der Arbeitszufriedenheit
wesentlichen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit und die Ausfallquote des
Mitarbeiters hat und damit einhergehend auf die Kostensituation.

7.1.5. Gestaltung von Arbeitsaufgaben als Moglichkeit zur Erhdhung von
Motivation, Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung

Arbeitsaufgaben, die Mitarbeiter zu erfillen haben, beeinflussen auch ihre
Motivation. Sie sollten diese deshalb auch moglichst fordern. Ein grundlegendes
Modell zur Bestimmung und Gestaltung des Motivationspotenzials von
Arbeitsaufgaben stellt das Job Characteristics Model von Hackman und Oldham dar.
Im folgenden Schaubild wird aufgezeigt, welche Aufgabenmerkmale in bestimmter
Verknuapfung fur Erlebniszustande und Arbeitsmotivation und -zufriedenheit wichtig
sind:
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Tab. 10: Aufgabenmerkmale und ihre Auswirkungen auf die Person

Merkmale der Aufgabe | Psychologische Erlebniszustande Auswirkung der Arbeit
Anforderungsvielfalt )
Ganzheitlichkeit der Erlebte Bedeutsamkeit der ™\
Arbeitsaufgabe > eigenen Arbeitstatigkeit Hohe intrinsische Motivation
Bedeutsamkeit der Hohe Qualitat der
Arbeitsaufgabe Arbeitsleistung
J
Autonomie —> Erlebte Verantwortung fir > Hohe Arbeitszufriedenheit
die eigene Arbeitstatigkeit
Niedrige Abwesenheit und
Feedback — Wissen Uber Ergebnisse, Fluktuation
besonders Uber die
Qualitat der Arbeit _

Bediirfnisse nach personlicher Entfaltung

In Anlehnung an die Aufgabenmerkmale im obigen Schaubild lassen sich folgende
Aspekte fur die Gestaltung von Arbeitsaufgaben ableiten:

Die Anforderungsvielfalt ist gegeben, wenn eine angemessene Anzahl von
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Aktivitdten zur Aufgabenerfullung eingesetzt werden
kann. Die Voraussetzung hierfur ist, dass sich taglich oder mindestens mehrmals
wochentlich Arbeiten mit verschiedenen koérperlichen und geistigen Anforderungen
abwechseln. Es ist z. B. ein Wechsel zwischen Routinearbeiten und anspruchsvollen
geistigen Aufgaben, zwischen Arbeiten am Bildschirm und handschriftlichen
Ausfuhrungen, Lesen, Nachschlagen, etc. zwischen sitzender und stehender
Korperhaltung sowie Bewegung anzustreben. So ist z. B. die Bildschirmarbeit auf die
Halfte der taglichen Arbeitszeit zu beschranken. Bei fehlender Anforderungsvielfalt,
d.h. bei standig gleichartigen Aufgaben treten Monotonieerscheinungen auf. Auch
wird die geistige Flexibilitat durch solche Aufgaben nicht geférdert. Aullerdem gehen
sie oft mit einseitiger Belastung des Bewegungsapparates und der Sinnesorgane
einher und begunstigen somit die Entstehung psychosomatischer Gesundheits-
stérungen.

Die Ganzheitlichkeit oder Vollstandigkeit der Arbeitsaufgabe ermdglicht, dass der
Arbeitende den Anteil seiner Tatigkeit am Gesamtprodukt erkennt und sich eine
Ruckmeldung uber den Arbeitsfortschritt aus der Tatigkeit selbst ergibt. Sie umfasst
planende, vorbereitende, ausfiuhrende und kontrollierende Teilaufgaben. Wichtig ist
daher, dass der Arbeitnehmer seine Arbeit selbststandig plant, sie in Ubergreifenden
Zusammenhangen einordnen und sich Ziele setzen kann.

Die Bedeutsamkeit einer Aufgabe steht in enger Verbindung mit ihrem Sinn. Sie
bezieht sich auf den gesellschaftlichen, sozialen, individuellen und den
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Systemkontext. Wichtig ist bei der Arbeitsgestaltung, dass der Person die oben
angegebenen Kontexte transparent gemacht werden.

Die Autonomie wird durch die Stellung von solchen Aufgaben erreicht, welche dem
Arbeitnehmer ermoglichen, diese weitestgehend selbstandig auszufUhren. Hiermit
sind also die Mdglichkeiten der Selbstregulation gemeint. Sie bezieht sich auf die
Reihenfolge von Arbeitsschritten, das Arbeitstempo und die Auswahl der
Arbeitsmittel. Es sind Arbeitsaufgaben mit Dispositions- und Entscheidungs-
moglichkeiten fur die arbeitende Person. Sie tragen zum Aufbau des
Selbstwertgefiihls und zur Ubernahmebereitschaft von Verantwortung bei. Wenn die
Autonomie durch strenge Vorschriften oder eine starke Abhangigkeit, z. B. vom
technischen System, beschrankt wird, kann die intrinsische Motivation, also die von
innen kommende Leistungsbereitschaft, erheblich gemindert werden.

Die Gestaltung der Arbeitsaufgabe sollte eine ausreichende Ruckmeldung der
Aufgabenerfillung flr den Arbeitenden vorsehen. Soziale Rickmeldungen oder auch
eine soziale Ruckendeckung erfolgen in der Regel durch Vorgesetzte und Kollegen.
Dies setzt voraus, dass in der Arbeit Transparenz und Kommunikationsmaoglichkeiten
gegeben sind. Ruckmeldungen Uber die Qualitat der Arbeit sind jedoch nur dann
moglich, wenn der Arbeitsprozess und das Arbeitsergebnis erkennbar und auch
einschatzbar sind.

7.2. Larmbekampfung zur Steigerung der Konzentrationsfahigkeit, des
Wohlbefindens und der geistigen Produktivitat

Larm gilt als physikalische Belastung, deren Exposition sowohl zu kurz- als auch zu
langfristigen unerwinschten und gesundheitsschadlichen Folgen flhren kann. Larm
kann storend und Stress verstarkend sein, mit der Folge, dass
Konzentrationsfahigkeit, Wohlbefinden und dadurch auch die geistige Produktivitat
abnehmen. Langfristig kann Larm zu Gesundheitsschaden fuhren.

Untersuchungen haben ergeben, dass Larm nicht nur den Gehdrsinn schadigt,
sondern langfristig auch auf das Herz-Kreislauf-System einen Einfluss nehmen kann.
So ist Larm, der physikalische Begriff des Schalls, ein wichtiger Risikofaktor fur
Herzinfarkte.

Larm kann auch zu einer erhdhten Unfallgefahr fihren, insbesondere dann, wenn
akustische Warnsignale nicht mehr wahrzunehmen sind. Die hier nur kurz
angedeuteten Beispiele machen deutlich, dass Larm unter allen Umstanden auf ein
dauerhaft ertragliches Maf} reduziert werden muss. Die Larmreduzierung sollte am
besten am Ort des Geschehens mit technischen MalRnahmen erreicht werden. Wenn
dies nicht mdglich ist, sollten personliche SchutzmalRnahmen in Form von
individuellem Gehdrschutz etc. ergriffen werden.

Wie laut ein Gerausch vom menschlichen Ohr empfunden wird, wird mit einem
Schallpegel-Dezibel (dB) gemessen:
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Tab. 11: Lautstarke und psychophysische Reaktionen

Schallpegel Verursacher (Beispiel) Psychophysische Reaktionen
0dB Horschwelle -

10 dB Rauschen im Laub Wahrnehmung durch Ohr

30dB Ticken einer Uhr Psychologische Reaktionen, u.U.

Schlafstérungen

40 dB Leises Gesprach u.U. Lern- und
Konzentrationsstérungen

60 dB Gesprache im Buro vegetative Reaktionen, z.B. situative
Blutdruckerhéhung

85 dB Handbohrmaschine Gehdrschaden bei Dauerexposition

Risiko fur Herz-Kreislauferkrankungen

100 dB Autohupe
Schmerzgrenze; Gehdérschaden bei
kurzer Einwirkung

120 dB Presslufthammer, Steinsage
Verbrennung, Krampfe, Lahmungen,
u.U. Tod

160 dB Explosion

Die gesundheitliche Bedeutung von Larmeffekten wird derzeit noch kontrovers
diskutiert. Tatsache ist jedoch, dass Larm das Auftreten solcher Erkrankungen, wie
Bluthochdruck, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, vegetative Stérungen, psychische
Erkrankungen und Infekte zur Folge hat, bei denen grundsatzlich eine Beeinflussung
durch ,Larmstress” in Frage kommt. Dabei spielen nicht nur hohe Schallpegel
(gewerblicher Bereich), sondern auch niedrigere Schallpegel unter 85 dB, wie sie in
der Regel bei Arbeiten im Blro auftreten, eine Rolle. Sie stellen eine individuelle
Belastung dar, da larmbedingte Beanspruchungsreaktionen wie Aggressivitat, Wut,
Nervositat und Arger von deutlichen vegetativen Reaktionen begleitet werden. Es
sind die Erhohung des Blutdrucks, die Beschleunigung der Herztatigkeit, die
Verengung von BlutgefaRen und die Veranderung des Atemrhythmus. Ferner kann
es auch bei niedrigeren Schallpegeln zu Leistungsminderungen kommen.

Ein weiterer Ansatzpunkt im BGM ist die Arbeit als solche. Im Anschluss werden als
gesundheitsforderliche arbeitsbezogene Malnahmen die Gestaltung von
Arbeitsaufgaben und die Arbeitsumfeldgestaltung vorgestellt. Die Gestaltung von
Arbeitsaufgaben steht als Oberbegriff flr die Autonomie bei der Aufgabenerfillung,
die Ganzheitlichkeit und Sinnhaftigkeit der Arbeitaufgabe, die Anforderungsvielfalt
und die aufgabenbezogene Kooperation bzw. Kommunikation. Bei der
Arbeitsumfeldgestaltung werden das Klima, das Licht und die Beleuchtung und die
Farbgestaltung vorgestellt.
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7.3. Organisation des Arbeitsplatzes in der Verwaltung

Der Arbeitsplatz steht in enger Wechselbeziehung zur Arbeitsumgebung. Die
Grundlage fur eine gesundheitsforderliche Gestaltung der Arbeitsumgebung ist die
Kenntnis der Umgebungseinflisse, die auf den Menschen am Arbeitsplatz einwirken
oder auch von ihm erzeugt werden. Man kann dementsprechend zwischen den
physikalischen und chemischen Einflissen, also der Beleuchtung, dem Larm oder
giftigen Gasen und Dampfen und den sozialen und zeitlichen Einflissen
unterscheiden.

Die Einflisse kénnen unterschiedliche Auswirkungen haben. Dies hangt davon ab, in
welcher Situation und mit welchem Ausmall und Dauer sie auf den Menschen
einwirken. Auf3er den Sinnesorganen sind hauptsachlich das zentrale und vegetative
Nervensystem und das damit eng verbundene Herz-Kreislaufsystem sowie das
Muskel-Skelett-System beeinflusst. Umwelteinflisse, wie beispielsweise die Farbe im
Arbeitsraum oder die Gute der Beleuchtung, koénnen anregend und
leistungssteigernd, aber auch  befindensbeeintrachtigend und  dauerhaft
krankheitserzeugend auf Menschen wirken.

Im nachsten Abschnitt soll auf die ,klassischen® physikalischen Arbeitsbedingungen,
das Klima, die Beleuchtung und die Farben eingegangen werden. Der Larm, welcher
ebenfalls zu den ,klassischen® physikalischen Arbeitsbedingungen gehort, wurde
bereits erlautert und wird daher nicht erneut aufgegriffen.

7.3.1. Klima
Das Klima ist durch folgende Gréfen definiert:

Lufttemperatur (°C)

relative Luftfeuchtigkeit (%0)

Luftgeschwindigkeit (m/s)

Warmestrahlung oder Strahlungstemperatur der Umgebung (°C)
Luftqualitat (Sauerstoffanteil, Verunreinigungen etc.)

Diese GrofRRen beeinflussen sich wechselseitig und wirken als Ganzes auf den
Menschen ein. An industriellen bzw. gewerblichen Buro-Arbeitsplatzen wird das
Klima zudem durch die Arbeitstechnik und Anlagen mafigeblich beeinflusst. Bei der
Klimagestaltung sind die rechtlichen Grundlagen der ArbStattv §§ 5, 6, 9, 16, die
Arbeitsstattenrichtlinie (ASR) 5, 6 und die DIN (Deutsches Institut fir Normung)
1956-2 zu beachten. So mussen beispielsweise in den Arbeitsraumen wahrend der
Arbeitszeit ausreichend gesunde Atemluft und eine ebenso zutragliche
Raumtemperatur vorhanden sein.

Ein angenehmes Raumklima férdert das Wohlbefinden wahrend der Arbeit und

kommt insoweit einer erhdhten Leistungsbereitschaft zugute. Der Mensch empfindet
einen Klimazustand als behaglich, wenn er mit der Lufttemperatur, -feuchtigkeit,
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-bewegung und Warmeabstrahlung zufrieden ist und weder warmere noch kaltere,
weder trockenere noch feuchtere Raumluft winscht.

7.3.2. Licht und Beleuchtung

Das Auge ist fur den Menschen das bedeutendste Sinnesorgan. Die naturliche und
auch wichtigste Lichtquelle ist das Tageslicht. Eine klnstliche Beleuchtung
beeinflusst die Lichtqualitat unserer Augen bezuglich Helligkeitsempfinden,
Sehscharfe, Tiefensehen, Farbwahrnehmung, Adaption und Akkomodation.

Licht und Beleuchtung sind bedeutend fur die Arbeitsleistung, fur die Sicherheit im
Arbeitsbereich sowie flir das Wohlergehen der Beschaftigten am Arbeitsplatz. Die
lichttechnischen und ergonomischen Anforderungen verlangen Raumbeleuchtungen,
die keine Unfall- und sonstigen Gesundheitsgefahren auftreten lassen, weder
blenden noch Reflexe auf Arbeitsmittel erzeugen.

Die rechtlichen Grundlagen bezlglich Licht und Beleuchtung sind in der DIN 5034
»1ageslicht in Innenraumen® Teil 1 und Teil 2, der DIN 5035 ,Beleuchtung mit
kinstlichem Licht® Teile 1, 2, 7 und 8 mit lichttechnischen Vorgaben, der BildscharbV
mit Forderungen zur ergonomischen Arbeitsplatzgestaltung, der Arbstattv §§ 7, 8
und den ASR 7/1 und 7/3 festgelegt.

Das Licht ist die Strahlung elektromagnetischer Wellen, die nach Eintritt in das Auge
eine Hellempfindung auslést. Gutemerkmale der Beleuchtung sind die
Beleuchtungsstarke, die Leuchtdichte, die Blendung, die Lichtrichtung und die
Lichtfarbe. Das wichtigste Merkmal ist die Beleuchtungsstarke, die in Lux (Ix)
gemessen wird. Sie ist das Licht, das auf eine bestimmte Flache trifft.

Das Licht oder die Beleuchtung kénnen aber auch belastend auf den Menschen ein-
wirken. Grunde hierfur konnen eine falsche Anordnung der Leuchtmittel, eine falsche
Beleuchtungsstarke, eine  falsche Lichtfarbe oder eine zu  hohe
Leuchtdichteunterscheidung sein.

Gesundheitsgefahren, die aus diesen Belastungsfaktoren resultieren kénnen, sind
Augenprobleme, wie Bindehautreizungen, Augenjucken, Brennen oder trockene
Augen. Weiterhin kdnnen Kopfschmerzen, Stress, asthenoptische Beschwerden oder
Fehl- und Zwangshaltungen mit Muskelverspannungen auftreten. Daher ist zu
beachten, dass das Tageslicht, soweit wie eben moglich, als ein Gesundheitsfaktor
zu nutzen ist. Der Arbeitsraum sollte gleichmaRig ausgeleuchtet sein, um die
Anpassungsfahigkeit des Auges an Hell-Dunkel-Kontraste nicht zu uberfordern.
Ebenso sind Spiegelungen, Reflexionen und Blendungen zu vermeiden und
wohltuende Kontraste auf der Arbeitsflache zu schaffen. Empfohlen werden an
einem Bildschirmarbeitsplatz mindestens 500 Ix. In Groraumburos sollte die
Beleuchtungsstarke dagegen zwischen 750 und 1000 Ix liegen. Als optimal hat sich
eine Mischung aus einer Allgemeinbeleuchtung und einer individuell einstellbaren
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Einzelplatzbeleuchtung erwiesen. Als empfehlenswert gilt eine sensorgesteuerte
Lichtregelung in Abhangigkeit von den Tageslichtverhaltnissen.

7.3.3. Farben

Da das Auge unser wichtigstes Sinnesorgan ist, lernen wir unsere Umwelt
uberwiegend durch visuelle Eindricke kennen. Visuelle Informationen sind dabei
stets Farbinformationen. Diese Farberlebnisse sind dabei mit anderen
Sinneserlebnissen verknupft. Farben sind weit mehr als nur ein Mittel zur
kinstlerischen und asthetischen Ausschmiuickung architektonischer Gegebenheiten
im Unternehmen. Farben sind Sinnesempfindungen und somit auch Gefuhle, die von
elektromagnetischen Wellen ausgelost werden.

Ein vorrangiges Ziel der Farbgestaltung ist, das Wohlbefinden, die Gesundheit und
die Sicherheit der Beschaftigten zu fordern. Die Farbgestaltung dient somit auch
betriebswirtschaftlichen Zwecken, denn die ,richtige“ Farbe erzeugt eine positive
Stimmung, welche das Wohlbefinden anregt und sich somit positiv auf die Motivation
und dementsprechend auf die Produktivitat auswirkt.

Die Missachtung dieser wahrnehmungspsychologischer Erkenntnisse zur farblichen
Gestaltung in  der Arbeitswelt kann zu ernsthaften Befindens- und
Gesundheitsproblemen wie Monotonie, Depressivitat, Demotivation und auch zu
psychosomatischen Beschwerden fuhren. Die Farbwahrnehmung eines Farbtons
wird durch die Sattigung des Farbtons und die Helligkeit des Farbeindrucks
bestimmt. Im Folgenden wird kurz auf die wahrnehmungspsychologischen
Erkenntnisse einiger Farben eingegangen:

= Gelb steht fur eine leichte, warme und behagliche Farbe und gilt primar als
Symbol des Lichts, der Sonne, des Goldes und der Reife.

» QOrange symbolisiert Gesundheit, steht aber auch fur Rucksichtslosigkeit und
Stolz.

= Blau als kalte, passive Farbe vermittelt Ruhe, Konzentration, ist Denken,
Inspiration und Treue.

= Grun als Farbe der Mitte vermittelt Gleichgewicht, Ausgeglichenheit und Ruhe.
Diese Farbe steht fur die Natur.

* Rot steht fur Erregung, aber auch fur Tatkraft, Spannung und Aggression.

= Weil} ist die Farbe des Lichts, der Einheit und der Vollkommenheit.

Zusammenfassend kann man sagen, dass:

= dunkle Farben eher duster, bedrickend und demotivierend wirken,

» helle Farben dagegen leicht, freundlich und aufheiternd wirken,

» reine und gesattigte Farbtone dominant, entsattigte hingegen zurtckhaltend
wirken,

» zarte Farben den Eindruck von Empfindsamkeit vermitteln,

= warme Farben Nahe, kalte dagegen Distanz schaffen.
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So sollten Farben sparsam und wohl Uberlegt in der Arbeitswelt eingesetzt werden.
Sie werden dann sinnvoll eingesetzt, wenn sie die Aussage einer Gestaltung
unterstutzen. Die gewahlten Farben sollten fur das Auge angenehm sein und seine
Aufmerksamkeit wecken.

7.3.4. Arbeitsbezogene gesundheitserhaltende MaRnahmen

Im Folgenden werden gesundheitsgerechte Arbeitsmittel und die Gestaltung
erholungswirksamer Pausen als Beispiele flr arbeitsbezogene gesundheits-
erhaltende Malinahmen erlautert.

7.3.5. Gesundheitsgerechte Arbeitsmittel: Verringerung von Unfallrisiken
und Belastungen fiir den Menschen

Arbeitsmittel sind z. B. Maschinen, Gerate, Werkzeuge, Anlagen, Apparate,
Einrichtungen und Organisationsmittel, die bei der Arbeit benutzt werden.

Bei der Gestaltung von Arbeitsmitteln sind die Betriebssicherheitsverordnung
(BetrSichV), die EU-Richtlinie 89 / 655 EWG und das Geratesicherheitsgesetz (GSG)
zu beachten. So wird gefordert, dass Arbeitsmittel nur dann in den Verkehr gebracht
werden durfen, wenn sie nach den allgemein anerkannten Regeln der Technik sowie
den Arbeitsschutz- und Unfallverhatungsvorschriften so beschaffen sind, dass die
Benutzer oder Dritte bei ihrer bestimmungsgemafen Verwendung gegen Gefahren
fur Gesundheit und Leben insoweit geschutzt sind, wie es die Art der
bestimmungsgemalen Verwendung gestattet.

Bei den Arbeitsmitteln reicht die Spannweite von klassischen Handwerkzeugen bis
hin zu rechnergestutzten Arbeitsmitteln. Es sind bereits bei der Herstellung
ergonomische und psychologische Gestaltungsgrundsatze zu beachten. Belastungen
und negative Beanspruchungsreaktionen sind bei den Arbeitsmitteln auf ein
Mindestmald zu reduzieren. An Arbeitsmittel und deren Gestaltung werden folgende
grundlegende Anforderungen gestellt:

= Sie sollen dazu dienen, das gewulnschte Arbeitsergebnis leichter zu erreichen,
als dies ohne dieses Arbeitsgerat moglich ware.

= Die Verwendung von Arbeitsmitteln soll zu keinen negativen Auswirkungen
auf das Wohlbefinden und die Gesundheit fuhren.

» Die Benutzung der Arbeitsmittel soll keine Gefahrdung beim Menschen
hervorrufen.

= Die Anwendung von Arbeitsmitteln soll flr die Arbeitsperson in ihren
Auswirkungen vorhersehbar und kontrollierbar sein.

= Arbeitsmittel sollen den Menschen in seiner Arbeitstatigkeit unterstiitzen, aber
nicht ersetzen.
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= Arbeitsmittel sollen fir haufige Aufgaben leichter anzuwenden sein als far
seltene Aufgaben.

= Arbeitsmittel sollen bei der Aufgabenerfallung moéglichst anpassungsfahig ein-
setzbar sein.

Nimmt man als Beispiel Handwerkzeuge, so sollte bei der Gestaltung handgeflthrter
Arbeitsmittel einerseits auf die Verringerung von Unfallrisiken durch die Erhéhung der
Bediensicherheit und andererseits auf die Verringerung der Belastung des Menschen
und damit auch auf die Gesundheit gezielt werden. Die Berucksichtigung von
Anatomie, Psychologie und der Biomechanik des Hand-Arm-Systems gilt als
Voraussetzung fur die Vermeidung von Berufskrankheiten und arbeitsbedingten
Erkrankungen.

7.4. Pramien fur Mitarbeiter in der Verwaltung

Definition Prédmienmodelle

Als Pramien werden alle Formen von Vergutungen verstanden, die das Erfullen
bestimmter Leistungsziele zur Vorgabe haben. Monetdre Formen sind hierbei
Gratifikationen, Pramienzuschlage zum Lohn oder Gehalt, monatliche Pauschalen,
Bonizahlungen etc. Nicht monetare Pramien sind Waren, Warengutscheine,
Reisegutscheine und ahnliche Leistungen.

Fur Transportunternehmen stellen Personalkosten auch im Verwaltungsbereich
einen grofRen Kostenblock dar. Zum positiven Beeinflussen dieser Kosten sind zwei
in ihrer Wirkung vollig unterschiedliche Unternehmensstrategien denkbar, die sich
auch auf den Unternehmenserfolg auswirken.

- Einschnitte bei bestehenden Personalausgaben
e Reduktion Grundiéhne
e moglicher Tarifwechsel
e Wegfall von Zuschlagen
- Starkung der Mitarbeiterbeteiligung
Mdgliche Leistungspramien sind personenbezogene Einzelpramien, Team- oder
Gruppenpramien.

Unternehmensbreite Gratifikationen

Leistungspramien konnen Mengenpramien, Qualitatspramien, Nutzungspramien,
Terminpramien, Ersparnispramien sein.
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Im kaufmannischen Bereich haben sich Pramien bzw. Provisionssysteme etabliert,
die sowohl die Rohertragsentwicklung als auch die Kostenentwicklung bertcksichtigt.
Provisions-/Pramiensysteme, die ausschliel3lich einzelne Komponenten wie:

- Umsatzentwicklung
- Kostenentwicklung
- Ergebnisentwicklung

zur Grundlage haben, kénnen zur einseitigen Beeinflussung der Provisionsbasis
fuhren, was nicht winschenswert ist. So gesehen ist ein Modell zu praferieren, das
auf der Entwicklung des Rohertrages sowie der Gesamtkosten vor EBITDA abstellt.
Ausgangslage fur die Provisionierung kann die Differenz des EBITDA von Jahr zu
Jahr sein. Der EBITDA ermittelt sich aus Rohertrag (Bruttoumsatze abzlglich
Fremdleistungen abzuglich Personalkosten, Einsatzkosten, Leasingkosten und
Gemeinkosten). Ergebnis ist der EBITDA. Dabei bleiben Zinskosten und
Abschreibungen sowie Steuern auf Einkommen und Ertrag (EE-Steuern auler
Ansatz). Das nachfolgende Beispiel soll die Umsetzung dokumentieren.

Im folgenden Vorschlag, der den Zeitraum 2006 bis 2011 umfasst, wurden far die
Jahre 2006 und 2007 die bekannten Zahlen in der Entwicklung Rohertrag /
Gesamtkosten vor EBITDA Ubernommen.

Selbst wenn die Umsatzentwicklung sich nicht in diesem Mafe erflllt, vollzieht sich
die korrespondierende Kostenentwicklung hoffentlich ebenfalls nicht in diesem Malie,
so dass auch in solchen Fallen die EBITDA-Entwicklung herangezogen werden
kann. Wie in dem nachstehenden Modell wurde des Weiteren im Folgejahr der im
Folgejahr erzielte Mehr-EBITDA mit 20 % professioniert.

Tab. 12: Provisionsempfehlung fiir Geschéftsfiihrer

2004] % 2005 % 2006| % 2007] % 2008| % 2009 %
Rohertrag T€ 6818,4 100 7871,2| 15,44 8309,7] 5,57 9140,7(10,00 10054,7( 10,00 11059,7 10,00
vor EBITDA
TE 6472,5 100 7226,8| 11,65 7549,2] 4,46 8304,1[10,00 9134,5[ 10,00 10048,0f 10,00
EBITDA T€ 345,9 100 644.,4 760,5 836,6 920,2 1011,7
Differenz zum
Vorjahr TE€ 298,5 116,1 76,1 83,6 91,5
Provision T€ 23220 15216 16718 18309
Verhaltnis Rohertrag/Gesamtkosten vor EBITDA 0,9085 0,9085 0,9085 0,9085

Rohertrag 2006 auf Basis Jan. - April 2006 hochgerechnet

Rohertragentwicklung und Kostenentwicklung vor EBITDA mit 10% ab 2007 fortgeschrieben.

Wie Sie der vorstehenden Tabelle entnehmen konnen, stellen sich die
provisionsberechtigten Mehrentwicklungen im EBITDA derart dar:
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- Im Jahr 2008 mit einer Provision von 23.220 €, die den Geschaftsfihrern zu
zahlen ware.

- In den Folgejahren ergeben sich Provisionen zwischen 15.200 € und
18.300 €.

Will man diese Provisionen bereits im Planungsansatz erhdhen, muss der
Prozentsatz von 20 % weiter angehoben werden.

Wie bereits erwahnt, sind in diesem Modell sowohl Umsatzentwicklung als auch
Kostenentwicklung flur die Provisionsbezlige berlcksichtigt. Steigern die
Geschaftsfuhrer die Umsatze um mehr als 10 % bzw. kbnnen sie die
Kostenentwicklung senken, steigt der EBITDA und damit die ausgezahlte Provision.

Wir denken, dass dies ein diskussionsfahiger, leistungsbezogener Ansatz ist.
Naturlich entfallt die Provision unter Umstanden ganzlich, wenn im Bezugsjahr kein
Zusatznutzen zum Vorjahr entsteht und negative Ergebnisse erzielt werden.

8. Fazit

Die Ausfluhrungen in dieser Arbeit haben aufgezeigt, welche Mdglichkeiten es gibt,
den in der Einleitung umrissenen Kostenblock von 10 — 15 % an Overheadkosten zu
beeinflussen. Der permanent hohe Druck auf die Frachterlése wird die Unternehmen
des gewerblichen Guterkraftverkehrs permanent zwingen, neben anderen
Kostenblécken auch den Bereich Overhead zu optimieren. Ungeachtet dessen ist
eine effiziente Verwaltung auch ein Qualitdtsaspekt der durchgefihrten Transport-
und Logistikdienstleistungen.

Uber diese Arbeit hinaus verfligt die Unternehmensberatung der
SVG Zentrale
Breitenbachstr. 1
60487 Frankfurt

uber jahrzehntelange Erfahrung bei der DurchfiUhrung entsprechender Projekte zur
Optimierung und Effizienzsteigerung im Overheadbereich.
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