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Vorwort

Diese Publikation entstand mit der Unterstitzung des Bundesamtes fur
Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle, 65726 Eschborn. Projektférderung der
Bundesregierung soll den Mittelstand starken und Wettbewerbsnachteile
bei kleinen und mittleren Unternehmen gegenuber GrolRunternehmen
reduzieren. Einer unzureichenden Anpassung an sich verandernde
Wirtschafts- und Rahmenbedingungen soll gleichzeitig entgegengewirkt

werden.

Die SVG Bundes-Zentralgenossenschaft und Stralenverkehr eG bietet
als Herausgeber des vorliegenden Werkes mit ihrem Geschéaftsbereich
Unternehmensberatung Weiterbildung und Projektentwicklung seit
mehreren Jahrzehnten klein- und mittelstdandischen Unternehmen des
StralB3entransport- und Logistikgewerbes die Mdglichkeit, auf externes
Fachwissen zuzugreifen. Zahlreiche informative und praxisorientierte
Publikationen dieser Art starken zunehmend den Mittelstand dieses
Gewerbes und fordern den Genossenschaftsgedanken nicht nur fur die
Mitglieder der Stralenverkehrsgenossenschaften, sondern fur alle klein-
und mittelstandischen Unternehmen (KMU) des Transport- und

Logistiksektors unserer Volkswirtschaft.

Die Verfasser dieser Arbeit bedanken sich bei allen, deren Ideenreichtum
und Informationsfreude zum Gelingen beigetragen haben, sowie bei allen

interessierten Lesern.
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1. Einleitung
1.1 Relevanz des Themas

Die Globalisierung und Vernetzung aller am Wirtschaftsgeschehen
beteiligten Akteure bedingen seit Jahren eine strukturelle Veranderung
vor. Es ist heute Ublich, Hard- und Softwareprodukte in Amerika zu
konzipieren, in Indien zu fertigen, in Europa zu vertreiben und aus Fernost
zu warten. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) reagieren mit der
Bildung von Kooperationen mit vor- und nachgelagerten Partnern und der
Bildung von Netzwerken auf diesen Megatrend. Globalisierung nutzt die
weltweit kostengunstigsten und leistungsfahigsten Standorte zur
Rationalisierung. Der Trend macht sich in der Logistik ebenso bemerkbar
wie in der Industrie. Die Verlagerung von Produktionsstatten an optimierte
Standorte und die Einfihrung von Just-in-Time oder Just-in-Sequence
Konzepten steigern kontinuierlich das Transportvolumen und in gleicher
Weise die Anforderung an eine immer prazisere Abwicklung von

Kundenwinschen bzw. logistischen Konzepten.

Auch private Haushalte tragen national wie international ihren Teil dazu
bei. Durch weltweite Vernetzung via Internet ergibt sich fur Logistiker und
Speditionen ein neues Anforderungs- und Kundenprofil. Ob ein Buch von
Amazon oder ein antiker Sessel Uber Ebay; Waren aus dem
Kleinsendungsbereich bis zu palettierten Stickgutsendungen sollen von
tberall her moglichst schnell dem Empfanger zugestellt werden. Grof3ere
Konzerne bauen aus diesem Grund schon seit vielen Jahren eigene
Netzwerke auf und garantieren z. B. durch die Hub-and-Spoke-Systematik
eine Regellaufzeit fir Sendungen innerhalb Deutschlands von meist 24
Stunden. Um sich auch als mittelstandischer Spediteur in einem Netzwerk
bewegen zu kénnen, um auch Systemverkehre mit einer kurzen Laufzeit
anzubieten und sich damit die Konkurrenzfahigkeit zu erhalten, bleibt nur,
vom Verkauf des Betriebes an einen Konzern abgesehen, die Kooperation
mit anderen Transport- und Logistikunternehmen, vorzugsweise aus dem

Segment der KMU'’s, um gemeinsam strukturelle Defizite auszugleichen.



Eine Kooperation ist eine freiwilige Zusammenarbeit von Unternehmen,
mit dem Ziel, gemeinsam Vorteile zu erzielen. Die Unternehmen bleiben
weiterhin eigenstandig. In der Beschaffung der zur Leistungserstellung
bendtigten Produktionsfaktoren sind kleine und mittlere Unternehmen
grélReren Konzernen gegeniuber meist benachteiligt. Wahrend die gro3en
Unternehmen etwa durch die hohen Stickzahlen bei dem Einkauf von
Lkws erhebliche Rabatte erzielen konnen, missen Kklein- und
mittelstdndische Unternehmen wegen ihrer fehlenden Marktmacht oft
Listenpreise hinnehmen. Dies geschieht haufig wegen der fehlenden
Kommunikation mit vertrauenswirdigen Wettbewerbern oder in der
Annahme, bereits die besten Preise zu erzielen. Die Liste der
Wettbewerbsnachteile kleiner Einzelkampfer konnte beliebig fortgesetzt
werden. Informationsbeschaffung und Aus- und Weiterbildungs-
malnahmen fur Fluhrungskrafte wie Mitarbeiter der Basis sind nur zwei

Beispiele, in denen Degressionseffekte zu erzielen waren.

1.2 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Ausschlaggebend fir diese Arbeit war die Intention der SVG-
Unternehmensberatung, mdgliche und notwendige Rationalisierungs-
potentiale in den KMU’s aufzuzeigen. Im Besonderen sollen jene
Rationalisierungspotentiale untersucht werden, die sich durch die
geanderten Rechtslagen und Umwelteinflisse in mehreren den

StralRengiterverkehr betreffenden Bereichen ergeben.

Ziel dieser Arbeit ist die Darstellung eines Konzepts, das es den
betreffenden Unternehmern ermdoglicht, sich auf die geanderte
Marktsituation einzustellen und Ideen und Vorschlage fur mdgliche

Ldsungsansatze zu erhalten.



1.3 Abgrenzung des Themas

Im Speziellen sollen die Anderungen, die sich durch die Einfihrung des
digitalen Tachographen zum 1. Mai 2006 in Verbindung mit der Anderung
des Arbeitszeitgesetzes zum 1. September 2006 und der seit 11. April
2007 gultigen neuen Lenk- und Ruhezeitverordnung ergeben, betrachtet
werden. Weiter wird die Einfuhrung der obligatorischen Fahrerausbildung
zum 10. September 2009 auf Konsequenzen fir Kooperations-

maoglichkeiten untersucht.

Im Allgemeinen soll diese Arbeit die Problematik der Beschaffung aller
zum Dbetrieblichen Produktionsprozess eines im Stral3enguterverkehr
tatigen Unternehmens des Mittelstandes bendétigten materiellen und
immateriellen Wirtschaftsguter beleuchten und auf Rationalisierungs-

potential durch einen Kooperationsverbund analysieren.

Weiter sollen positive Aspekte, die durch den Zusammenschluss im
operativen und damit Umsatz generierenden Bereich entstehen kénnen,

aufgezeigt werden.

Nicht Bestandteil dieser Ausarbeitung ist es, die klassische
Speditionskooperation, die sich auf Synergieeffekte aus der Bindelung
von Warenstromen bezieht, zu betrachten. Diese Art von Kooperation ist
mittlerweile dem Grunde nach als sinnvoller Geschaftsbereich anerkannt.
Kritiker konnten erwidern, dass diese Kooperationsform in der Praxis
effizienter gestaltet werden koénnte, dennoch kann sie als positives
Beispiel angefiihrt werden, wie sich eine zunachst mit Argwohn
betrachtete Zusammenarbeit mit Wettbewerbern zu einer Moglichkeit
entwickeln kann, den grol3en Wettbewerben der Branche die Stirn zu

bieten.



In den zurlckliegenden Jahren hat sich gezeigt, dass klein- und
mittelstandische Unternehmen im Verkehrsgewerbe, die eine regionale
Kompetenz haben, tber die sog. ,Stuckgutkooperation® sowohl nationale
als auch internationale Dienstleistungen darstellen konnten, die dem
Leistungsspektrum grol3er Speditionen entsprechen. Dabei ist darauf zu
verweisen, dass ein festes Regelwerk mit Pénalen erforderlich ist, um die
individuellen Qualitdten in Ressourcen der gesamten Kooperation

umzuwandeln.



2. Der theoretische Bezugsrahmen
2.1 Definition des Kooperationsbegriffes

2.1.1 Die Kooperation im Allgemeinen

Eine Kooperation ist eine freiwilige Zusammenarbeit von Unternehmen,
deren rechtlicher Status als selbststandige und unabhéngige
Unternehmen erhalten bleibt. Auch wirtschaftlich bleiben die
Kooperationspartner, in dem den Kooperationsvertrag nicht betreffenden
Teil, selbststandig. In der Regel dient die Zusammenarbeit dem Zweck,
durch die Zusammenlegung des z.B. Einkaufs, Forschung und
Entwicklung die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Deutlich erkennbares
Beispiel bildet die Automobilindustrie. Die Zeiten, in denen lediglich einige
nicht nach auf3en sichtbare Bauteile markenubergreifend Identisch waren,
gehoren der Vergangenheit an. In Kooperationen entwickeln unabhangige
Unternehmen, die im dblichen Wettbewerb zueinander stehen,
gemeinsam Fahrzeugmodelle, die sich nur noch durch die Markenlabel
der Hersteller voneinander unterscheiden lassen. Bereits eine
Modellgeneration weiter kann die Kooperation gelést und in der gleichen

Fahrzeugklasse mit einem anderen Hersteller neu geschlossen sein.

2.1.2 Formen von Kooperationen

Ahnlich des bekannten Formenverstandnisses der Diversifikation werden
Kooperationen in horizontale und vertikale Kooperationen eingeteilt. Eine
horizontale Kooperation beschreibt die Zusammenarbeit auf der gleichen
Produktions- und Leistungsstufe. Kooperieren beispielsweise zwei
Backereien, so ware in einer gemeinsamen Backstube eine horizontale
Kooperation zu sehen. Den Vorteilen der Fixkostendegression und
Synergien stehen die fehlende Individualitat und eingebifdte Souveranitat

gegenuber.



Die vertikale Kooperation ergibt sich aus der Zusammenarbeit mit vor-
oder nachgelagerten  Wirtschaftsbeteiligten aus der eigenen
Wertschopfungskette. Am Beispiel der Béackerei konnte jene Form der
Kooperation in einer Zusammenarbeit mit einem Mduiller oder einem Imbiss

ihre Umsetzung finden.

Beispiele fir die Unterscheidung der horizontalen und der vertikalen
Kooperation in einem Betrieb des Stral3enguterverkehrsgewerbes zeigt
Abbildung 1.
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Abb.1: Formen von Kooperationen am Beispiel StralRengiterverkehr



2.1.3 Abgrenzung der Kooperation

Neben und innerhalb den Kooperationen gibt es zahlreiche Formen der
Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, die sich jedoch voneinander

unterscheiden.

Unternehmenszusammenschlisse, denen  detaillierte  vertragliche
Reglungen zugrunde liegen und die sich auf ein abgegrenztes Projekt
beziehen, werden mit dem Begriff Konsortium beschrieben. Ublicherweise

werden Konsortien von Banken zur Risikoverteilung geschlossen.

Die hinter der Abkirzung ARGE stehende Arbeitsgemeinschatft findet sehr
haufig in der Bauindustrie Anwendung. Mehrere Bauunternehmen mit
gleicher oder unterschiedlicher Ausrichtung schlieBen sich fir ein
Bauprojekt zusammen und treten als einheitliches Rechtsgebilde auf. In
der Regel handelt es sich um eine Gesellschaft burgerlichen Rechts
(GbR), um die so genannte BGB-Gesellschaft. Auch fir andere
Wirtschaftbereiche als der Baubranche wird die ARGE zunehmend
angewendet. Ihr Hauptunterscheidungsmerkmal zu anderen
Kooperationsformen liegt in der Dauer des Zusammenschlusses. Je nach

Projektumfang gibt es Uberschneidungen.

Als Joint Venture werden Unternehmen bezeichnet, die von mindestens
zwei weiteren, von einander unabhangigen und selbststandigen
Unternehmen gegrindet werden. Das wirtschaftliche Risiko des als
solches zu Ubersetzendes gemeinsames Unterfangen wird von den
beteiligten Unternehmen getragen. Das ergibt sich auch daraus, dass die
grindenden Unternehmen Ublicherweise Kapitalbeteiligungen an dem neu

gegrindeten Unternehmen halten.



Das Outsourcing bezeichnet die Ausgliederung oder Verlagerung
betrieblicher Teilbereiche. So kdnnen Kapazitdten gesteuert oder die
Konzentration auf die Kernkompetenzen ausgerichtet werden.
Rucklaufigen Auslastungen kann ein Unternehmen wieder durch

Insourcing begegnen, um Kapazitatsabbau zu vermeiden.

Beliebt bei groBeren Unternehmen, die unter Beobachtung der
Offentlichkeit stehen, um gegebenenfalls Produktionsverschlankungen
scheinbar ohne Personalabbau zu meistern. Die Freisetzungen finden in
diesem Fall bei den friheren Zulieferbetrieben statt. Outsourcing ist die
logische Konsequenz eines arbeitsteiligen Wirtschaftsystems, in dem es

fast ausschlie3lich Spezialisten fur die eigene Teilaufgabe gibt.

Unternehmensverbindungen
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Abb.2: Unternehmensverbindungen nach Bindungsintensitét



Neben den handelsrechtlichen Gesellschaften kann auch das
Franchisingsystem zur Grindung einer Kooperation verwendet werden.
Fur den Franchisegeber ergibt sich der Vorteil aus dem hohen
Motivationsgrad der selbststandigen Unternehmer. Der Franchisenehmer
kann auf vorhandenes Potential und einen bestehenden Bekanntheitsgrad

zugreifen.

Im Gegensatz zur Kooperation steht die Konzentration, in welcher die
beteiligten Unternehmen ihre wirtschaftliche Selbststandigkeit aufgeben.
Der Unterschied der Bindungsintensitat ist mit Beispielen in Abbildung 2
dargestellt. Ein durch eine Konzentration neu zusammengeschlossenes
Unternehmen wird unter einer neuen einheitlichen Leitung gefiihrt. Daraus
ergibt sich ein grof3er Vorteil der Konzentration zur Kooperation. Wahrend
in Kooperationen alle Beteiligten strategische Entscheidungen mittragen
mussen, genugt in einer Konzentration das Erkennen eines
wirtschaftlichen Vorteils des Gesamtunternehmens zum Umsetzen
entsprechender Mal3hahmen. In Kooperationen koénnen Malinahmen,
denen ein wirtschaftlicher Vorteil bei Betrachtung der Gesamtkooperation
einem kleineren wirtschaftlichen Nachteil eines einzelnen

Kooperationspartners gegenubersteht, haufig nicht umgesetzt werden.

2.1.4 Rechtliche Grundlagen

Obwohl kooperierende Unternehmen weiterhin selbststandig und
voneinander unabhangig bleiben, sollte das Zusammenwirken rechtlich
abgesichert sein. Wie im vorangegangenen Kapitel im Abschnitt der
Arbeitsgemeinschaft bereits beschrieben, handelt es sich bei einer
Kooperation, falls nicht anders geregelt, um eine GbR i. S. der 88 705ff
BGB. Sie unterliegt somit nach auf3en einer unbegrenzten Haftung.

Jedoch sind auch alle anderen Gesellschaftsformen denkbar.



Die Mehrheitsverteilung und die Stimmrechte sollten zwingend geklart
sein, ebenfalls durfen Haftungsfragen nicht auf3er Acht gelassen werden.
Eine Verteilung mit gleichermalRen stimmberechtigten Partnern kann im
Zweifel zu einer Pattsituation und damit zur Stagnation fuhren. Besonders
vor dem Hintergrund der unbeschrankten gesamtschuldnerischen Haftung
sollten bereits wahrend der Griindungsphase die wesentlichen Fragen im
Innen- und Auf3enverhdaltnis geklart werden. Als wesentlich kdnnen die

folgenden Punkte angesehen werden:

e Die beteiligten Unternehmen

e Die Zwecke und Ziele der Kooperation

¢ Die Rechte und Pflichten aller beteiligten Partner

e Die Dauer der Kooperation

¢ Die Finanzierung der Kooperation

¢ Die Regelungen Uber die Verwertungsrechte von Produkten, Ideen,
Entwicklungen etc.

e Die Koordinationsstruktur der Kooperation

e Die Vertrauensregelungen, z.B. Verbot von Konkurrenzgeschéaften

¢ Die Auflésungsregelungen

Die schriftiche Dokumentation des Kooperationsvertrages ist im
Besonderen dann empfehlenswert, wenn dem Kooperationsziel ein hohes
wirtschaftliches Risiko gegenubersteht. Schriftiche Vertrage werden zu
,Friedenszeiten’ fur eventuelle Konfliktfélle geschlossen. Daher sollte auch
bei einem guten Kooperationsklima an alle mdglichen und unmdglich

erscheinenden Eventualitaten gedacht werden.
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2.1.5 Klassische Kooperation in Transportunternehmen

Die Liberalisierung des Giuterverkehrsgewerbes zu Anfang der 1990er
Jahre fuihrte zu erheblichen Anderungen der Marktbedingungen und loste
einen internationalen Wettbewerb aus. Wahrend zu den Zeiten der
Tarifierung bis zur Anpassung des GUKG an die Anforderungen innerhalb
der EU zum 01.01.1994 Fuhrunternehmer und Spediteure vorwiegend vor
der Frage standen, ob sie Uber die erforderlichen Kapazitdten und
Konzessionen verfigen, um eine Tour durchfihren oder einen Auftrag
annehmen zu koénnen, sollte nach dem Wegfall der Tarifbindung
zunehmend die Schwierigkeit darin bestehen, mit dem vom Markt
diktierten Preis ertragreich zu arbeiten. Nach fehlender Bindung an den
Reichskraftwagentarif (RKT) und den spateren Guternahverkehrstarif
(GNT) und Giuterfernverkehrstarif (GFT) stand mit stetig steigender
Bedeutung die Potentialoptimierung und Kostenreduktion auf der Agenda
deutscher Unternehmer des StraRengiterverkehrsgewerbes.

Besonders klein- und mittelstdndische Unternehmen mussten neue
Strategien entwickeln, um die eigene Existenz dauerhaft zu sichern.
Einhergehend mit der steigenden Nachfrage im Kleinsendungs- und
Stuckgutbereich mit immer kirzeren Laufzeiten schlossen sich meist
mittelstdndische Unternehmer zusammen, um Kooperationen zu bilden.
Durch die Biundelung der Guterstrome sollten sinnvolle Synergieeffekte
erreicht und der Nachfrage nach deutschlandweiter flachendeckender
Bedienung mit wechselnden Relationen entsprochen werden. Konzerne,
deren Niederlassungen in Deutschland verteilt waren, konnten bereits ein
flachendeckendes Netz anbieten. Durch die Kooperationsstruktur sind nun
auch mittelstandische Unternehmen in der Lage, ein konzernahnliches

Leistungsprofil anzubieten.

Uber ausgebaute Stiickgutnetzwerke verfiigen Konzerne wie Schenker
und Dachser sowie Kooperationen wie SystemAlliance, 24Plus, CTL und
IDS. Eine Ubersicht uber verschiedene Kooperationen und das jeweilige

Leistungsspektrum ist dem Anhang 1 zu entnehmen. Die von diesen
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Stuckgutnetzwerken erbrachte Dienstleistung besteht in der Hauptsache
im physischen Handling von Waren, d. h. das Verbringen von Sendungen
auf Kundenwunsch von A nach B. Neben der Hauptsache Transport sind
der Verkauf, die Abrechnungen, der After-sale-Service, das Informations-

management wahrend und nach dem Transport weitere Dienstleistungs-
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Abb.3: Mdgliche Zielsetzung einer Speditionskooperation

merkmale eines Stuckgutnetzwerkes, die der Kunde verlangt oder
voraussetzt und an denen er objektiv die Qualitat seines Dienstleisters
misst. Zu dem Informationsmanagement gehort die Sendungsverfolgung,
die es dem Kunden zu jedem Zeitpunkt ermdglicht, den Zustand und den
momentanen Ort seiner Sendung zu erfahren. Auch Teil des
Informationsmanagements ist die friihzeitige Erstellung und Ubermittiung
von Ablieferbelegen oder die sofortige Benachrichtigung, falls der Verlauf
des Transportes nicht wie geplant verlauft. Die Zielsetzung dieser
Speditionskooperationen zeigt Abbildung 3.
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2.2 Rechtliche Neuregelungen im Stral3enguterverkehr
2.2.1 Neuregelungen der Lenk- und Ruhezeiten

In der am 11. April 2006 vero6ffentlichen EG Verordnung 561/2006 werden
die Vorschriften zu Lenk- und Ruhezeiten und Fahrtunterbrechungen fir
Kraftfahrer im Stra3enguter und -personenverkehr festgelegt. Sie l6ste die
bis zum 11.04.2007 geltende Verordnung (EWG) 3820/85 ab. Die
Vorschriften der Uberarbeiteten Verordnungen entsprechen in weiten
Teilen der Vorlauferverordnung. Die Gestaltungsmdglichkeiten wurden in
einigen Punkten eingeschrankt. Eine Gegenuberstellung der beiden

Verordnungen ist im Anhang 2 nachzulesen.

2.2.2 Anderungen im Arbeitszeitgesetz

Die Arbeitszeiten des Fahrpersonals von Lastkraftwagen und
Omnibussen, die unter die EG Verordnung 561/2006 und des AETR
fallen, wurden mit Wirkung zum 1. September 2006 neu geregelt. Das
Arbeitszeitgesetz wurde um den § 2la ,Beschéaftigung im
Stral3entransport’ erweitert. Durch diese Gesetzesadnderung wurde die
EG-Fahrpersonalrichtlinie 2002/15 in nationales Recht umgesetzt.

Der § 21a ist eine Erganzung zur EG-Verordnung 561/2006. Wahrend in
den EG-Sozialvorschriften die Lenkzeiten, die Fahrtunterbrechungen und
die Ruhezeiten geregelt werden, wurden und werden die Arbeitszeiten im

Arbeitszeitgesetz geregelt.

Die Arbeitszeit ist als die Spanne zwischen Arbeitsbeginn und Arbeitsende
definiert, die der Beschéftigte an seinem Arbeitsplatz ist, dem Arbeitgeber
zur Verfigung steht und er seine Funktion oder Tatigkeit ausitbt. Die
maximale Arbeitszeit des Fahrpersonals darf im Wochendurchschnitt
48 Stunden nicht Uberschreiten. Als Woche ist der Zeitraum von Montag
0:00 Uhr bis Sonntag 24:00 Uhr definiert. Die wdchentliche Arbeitszeit

kann auf 60 Stunden ausgedehnt werden, wenn innerhalb von vier
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Kalendermonaten oder 16 Wochen im Durchschnitt 48 Stunden

wochentlich nicht Gberschritten werden.

Von der Arbeitszeit zu unterscheiden gilt die Bereitschaftszeit. Diese ist
nach 8§ 2la keine Arbeitszeit, sondern ist die Zeit, die sich ein
Arbeitnehmer bereithalten muss, um seine Tatigkeit aufzunehmen. Auch
die wahrend der Fahrt in der Kabine des Lkw zugebrachte Zeit auf dem
Beifahrersitz oder in der Schlafkabine gilt als Bereitschaftszeit.
Voraussetzung ist, dass der Zeitraum sowie die Dauer der folgenden
Bereitschaftszeit dem Arbeitnehmer im Voraus, spatestens jedoch
unmittelbar vor Beginn der Bereitschaftszeit bekannt ist. Die
Bereitschaftszeit z&hlt nicht zu den Ruhepausen oder Ruhezeiten.

Die Arbeitszeiten sind durch den Arbeitgeber zu dokumentieren und zwei
Jahre lang zu archivieren. Eine bestimmte Form ist nicht vorgeschrieben.
Arbeiten bei anderen Arbeitgebern hat der Arbeitnehmer schriftlich

mitzuteilen.

2.2.3 Einfuhrung des digitalen Tachographen

Seit dem 1. Mai 2006 missen alle erstmals zum Verkehr zugelassenen
Lastkraftwagen Uber 3,5 Tonnen zulassiger Gesamtmasse inklusive
Anhanger oder Sattelauflieger sowie Omnibusse mit mehr als acht
Sitzplatzen aul3er dem Fahrersitz in allen EU-L&ndern mit einem digitalen
Kontrollgerat ausgeriistet sein. Das digitale Kontrollgerat soll das bisherige
analoge Kontrollgerat ablésen. Eine generelle Nach- oder Umristpflicht fur

bis zu dem Stichtag zugelassene Fahrzeuge besteht nicht.

Das digitale Kontrollgerét speichert in dem so genannten Massenspeicher
je nach Nutzung des Fahrzeugs fur etwa 365 Tage alle relevanten Daten
den Fahrer, das Fahrzeug und das Unternehmen betreffend. Das jeweilige
Unternehmen ist verpflichtet, die Daten regelméfig auszulesen und zu

archivieren.
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Die bisher verwendeten Schaublatter werden von personenspezifischen
Fahrerkarten ersetzt. Auf den Fahrerkarten werden die Ereignisse der
letzten 28 Kalendertage gespeichert. Jedes Unternehmen, fir welches ein
Fahrer tatig ist, hat die Daten der Fahrerkarten ebenfalls regelméaRig
auszulesen und zu archivieren. Weitere Karten sind die Unternehmerkarte
zum Auslesen des Massenspeichers sowie zum An- und Abmelden des
Unternehmens im Fahrzeug, die Kontrollkarte der Kontrollbeamten und die

Werkstattkarte zur Durchfiihrung von Prifungen und Reparaturen.

Ziel der EU-weiten Einfiuhrung des digitalen Tachographen ist die
Erhdéhung der Verkehrssicherheit sowie die Vereinfachung der Bedienung
der Gerate fur Fahrer, Unternehmer als auch fur die Kontrollorgane.
Besonders die Vereinfachung fir die Kontrollorgane soll es in der Zukunft
ermdglichen, dass VerstoRRe schneller und effektiver erkannt und geahndet
werden kdénnen. Somit soll die Einhaltung der EU-Vorschriften tber die
Lenk- und Ruhezeiten des Fahrpersonals gewahrleistet werden und der
Wettbewerbvorteil schwarzer Schafe bekampft werden. In diesem Punkt
ist in der Einfihrung des digitalen Tachographen ein grol3er Fortschritt fur

das Transportgewerbe zu sehen.

Dennoch sind auch um Gesetzeskonformitat bemihte Unternehmen durch
die Einfuhrung des neuen Kontrollgerates in ihrer Organisation stark
gefordert. Bereits marginale Verstol3e werden wegen des digitalen Null-
und-Eins-Prinzips bei Auswertungen als Verstol3 gewertet und geahndet.
In der Disposition verscharft sich der schmale Grad zwischen der
optimalen Auslastung der Ressourcen und dem Vorhalten ausreichender

freier Kapazitaten.

2.2.4 Gesetzlich geregelte Berufskraftfahrerqualifikation

Von dem Rat der Europaischen Gemeinschaft wurde beschlossen, dass in
allen Mitgliedstaaten das Fahrpersonal von Lastkraftwagen im
Guterkraftverkehr sowie von Bussen zur Personenbeftérderung (auf die

abweichenden Vorschriften far das Fahrpersonal der
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Personenbeférderung wird im Folgenden nicht eingegangen) Uber ein
Mindestmald an Ausbildung verfiigen soll. Somit soll nach Umsetzung
dieser Vorschrift der Erwerb des bendétigten Fuhrerscheins als

Berufszugang nicht mehr ausreichend sein.

Die Vorschrift verfolgt die Verbesserung der Verkehrssicherheit fur alle
Verkehrsteilnehmer sowie eine wirtschaftiche und 0Okonomische
Fahrweise des Fahrpersonals.

In Deutschland wurde diese Vorschrift durch das ,Gesetz Uber die
Grundqualifikation  und  Weiterbildung der Fahrer bestimmter
Kraftfahrzeuge far den Guterkraft- oder Personenverkehr

(Berufskraftfahrerqualifikationsgesetz — BKrFQG)* umgesetzt.

Die Qualifikationsmalinahmen untergliedern sich in eine
Grundqualifikation und in Weiterbildungsschulungen. Selbststandige
Fahrer sind von den Vorschriften in gleichem Umfang betroffen wie

angestellte.

Fir alle Personen, die einen Fuhrerschein der Klassen C1, C1E, C oder
CE nach dem 9. September 2009 erwerben, besteht die Pflicht zur
Teilnahme an der Grundqualifikationsprifung. Inhaber einer
Fahrerlaubnis, welche bis zu diesem Stichtag ausgestellt sind, sind von
der Grundqualifikation befreit.

Fur die Weiterbildungsschulungen gelten die Befreiungsregeln nicht. Die
Weiterbildung muss alle funf Jahre erneut nachgewiesen werden. Mit
einem Lehrgang von 35 Stunden a 60 Minuten gilt die Weiterbildung als
nachgewiesen. Es ist moglich, den Lehrgang in Blécke mit mindestens
sieben Stunden pro Block aufzuteilen. Die Blocke durfen Uber mehrere
Jahre verteilt werden. Eine Prufung ist im Rahmen der Weiterbildung nicht
erforderlich, es genugt die Teilnahme.
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3. Kooperationen in Betrieben des Stral3engiterverkehrs

3.1 Diversifizierung vs. Fokussierung

Wer den Begriff Kooperation im Zusammenhang mit Unternehmen des
Stral3engiterverkehrs hort, denkt vermutlich zundchst an die bereits
etablierten Formen der Speditionskooperationen. Diese zugunsten eines
flachendeckenden Netzwerks gegriindeten Kooperationen sind nicht
Thema der vorliegenden Arbeit. Die Kooperationsmdoglichkeiten im
operativen  Bereich sind durch die Zusammenfihrung von
Auftragsvolumen jedoch noch nicht ausgeschopft. Die
Unternehmensstrategie eines breiter aufgestellten Betriebes oder der
Spezialisierung kann durch den Kooperationsgedanken maf3geblich
beeinflusst werden. Unternehmenskooperationen gehdren indessen in
einem Mal3e zur unternehmerischen Landschaft, dass es nicht mehr
,make or buy’, sondern ,make or coperate’ heil3en dirfte. Den Adressaten
des vorliegenden Berichtes ist die Problemstellung bekannt. Soll das
eigene  Unternehmen die Produktpalette erweitern, um den
Betriebsgefahren sicherer gegentberstehen zu kénnen, oder sollte sich
die strategische Ausrichtung auf das Kernfeld beschranken, um Spezialist
fur das eigene Produkt zu werden? Wer die einschlagige Literatur der
letzten Jahrzehnte beleuchtet, stellt fest, dass bei der Beantwortung der
Frage diversifizieren oder fokussieren im steten Wechsel eine der beiden
Alternativen forciert wurde. Das lasst vermuten, dass es nicht nur eine

Wabhrheit geben kann und die Antwort dazwischen liegen muss.

Ubertragt man die Darwin'sche Evolutionstheorie auf die
Betriebswirtschaft, kann unterstellt werden, dass Unternehmen, deren
Produkte stets die gleichen Qualitaten und Eigenschaften behalten, auf
Dauer der natirlichen Selektion unterliegen. Nur eine stete
Weiterentwicklung und Verbesserung der angebotenen Produkte kann
einen Wettbewerbsvorteil generieren. Vor diesem Aspekt erscheint es auf
Unternehmensebene sinnvoll, dass besonders klein- und mittelstandische
Unternehmen mit knappen Ressourcen ihre Aktivitaten auf die

Kernkompetenzen beschranken. Somit sind die Méglichkeiten, sich im
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eigenen Markt im Bereich der Marktfihrer zu bewegen, ausgeschdpft. Die
Kehrseite der Medaille ist, dass auch ein ganzer Markt einer naturlichen
Selektion unterliegen kann. Folglich erscheint es auf Unternehmerebene
sinnvoll zu sein, nicht alle Ressourcen auf eine Karte zu setzen und
Risiken zu bindeln. Wer als Unternehmer zu diversifizieren, im
Unternehmen jedoch zu fokussieren beabsichtigt, erreicht eine
Pattsituation. Zur L6sung dieses Zielkonfliktes kdnnen Kooperationen
beitragen.

3.2 Kooperationsbereiche in Transportunternehmen
3.2.1 Einkaufsmacht durch Kooperation
3.2.1.1 Materialeinkauf

Auch wenn Transportunternehmen keine Handelswaren beschaffen und
somit keinen Profit aus dem Wiederverkauf beschaffter Materialien
generieren, kann die Kaufmannsweisheit ,der Gewinn liegt im Einkauf’
auch in dieser Branche angewendet werden. Materialien, die einem hohen
finanziellen Verbrauch unterliegen, bedirfen einer besonderen
Konzentration auf der Beschaffungsseite. Ublicherweise sind diese
Verbrauchsmaterialien in Fuhrunternehmen Treibstoffe und Reifen. Aber
auch  Anbau-, Ersatz- und Zubehorteile unterliegen  hohen
Preisdifferenzen. Kleinere Unternehmen binden sich im Einkauf oftmals an
einen Teilelieferant wie Profi-Parts, Winkler oder Trost in ihrer Nahe und
an die nachst gelegene Vertragswerkstatt der eingesetzten

Fahrzeugmarke.

Diese ,dort-kaufe-ich-alles’-Mentalitat vermittelt dem Eink&ufer ein Gefihl
der Sicherheit. Das womdglich langjahrig aufgebaute Vertrauensverhaltnis
zum Verk&ufer lasst den Unternehmer in dem Glauben, bereits den besten
Preis erzielt zu haben. Durch die Konzentration auf nur einen Anbieter

versucht der Unternehmer, seine Marktmacht moglichst auszuweiten.
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Dennoch werden kleinere Unternehmen in der Prioritatenliste der
Teilehandler niemals sehr weit nach vorne rutschen. Dementsprechend ist
es unwahrscheinlich, dass kleine Unternehmer in die gleichen
Konditionstabellen eingeordnet werden wie die A-Kunden der Handler.
Allen Beteuerungen und Erklarungen zu den vermeidlich ausgereizten
Rabattstaffeln der zustédndigen Auf3endienstmitarbeiter zum Trotz ist der
Listenpreis abzuglich vorgegebener Prozentwerte in vielen Féllen nicht der
letztlich erzielbare Preis. Die geringe Marktmacht wegen des geringen
Einkaufvolumens lasst vermuten, dass mit Preisanfragen bei
Wettbewerbern zunéchst ahnliche Ergebnisse wie bei dem bisherigen

Anbieter erreicht wirden.

Bessere Ergebnisse waren nur erreichbar, wenn das Einkaufsvolumen
gesteigert wird. Diese Steigerung macht den Unternehmer als Kunden
interessant. Wenn nicht in Klirze eine enorme Unternehmensausweitung
umgesetzt wird, kann ein merkliches Wachstum des Einkaufvolumens nur

durch die Kooperation mit anderen Unternehmen einhergehen.

Dieses selbst im Konsumgutermarkt praktizierte System scheint jedoch
dem Mittelstand noch befremdlich zu sein. Die zur Kundenbindung
geschaffene Payback-Karte ist aus Sicht des Konsumenten auch eine
kooperationsahnliche Institution. Der Kunde bindelt seine Einkéufe auf
einer Zeitachse und erhalt daflr einen Bonus. Vereine kaufen gemeinsam
Bekleidung und all wéchentlich &rgern sich Tippgemeinschaften tber den
ausgebliebenen Millionengewinn. Fahrgemeinschaften finden sich aus
okonomischen Grinden zusammen und angehende Gourmets bilden
beim Italiener um die Ecke durch das Teilen einer Pizza und eines Salates

eine Kooperation, ohne sich dartber bewusst zu sein.

Obwohl Kooperationen zu bilden an der Tagesordnung eines jeden liegen,
weigert sich der Mittelstand vehement, die Vorteile dieses
Wirtschaftssystems fur sich zu beanspruchen. Nach einer Untersuchung
des Fraunhofer-Instituts flr Systemtechnik und Innovationsforschung ISI

aus dem Jahre 2000 kooperieren nur acht Prozent der deutschen
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Investitionsguterindustrieunternehmen auf Beschaffungsebene regional
miteinander. Dieser Wert uberrascht umso mehr, da der Einkauf als
Kooperationsfeld gilt, in dem Kapazitaten leicht zu biindeln sind. Generelle
Skepsis ist der wahrscheinlichste Grund fir diese Erscheinung. Der
Transportunternehmer im Baugewerbe beflrchtet, der im Nachbarort
ansassige Unternehmer, der taglich die Frischmilch bei den heimischen
Landwirten abholt, koénnte sich mit dem Kenntnisstand udber die
Materialbeschaffungsstrategien einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.
Oder womdglich sogar bald selbst mit den Milchfahrzeugen Kies als

Ruckladung transportieren.

Nicht zu vergessen ist bei der Diskussion um die Einstandspreise
bendtigter Verbrauchsmaterialien die Qualitdt derer. Bei einem
Preisvergleich sollte dringend darauf geachtet werden, dass die von
verschiedenen Handlern angebotenen Artikel auch miteinander
vergleichbar sind. Besonders bei Einbeziehung des Internets zum Finden
der Preisuntergrenze kann es leicht passieren, dass Apfel mit Birnen
verglichen werden. Gerade in Zeiten der Tiefpreisgarantien, in denen
manche Geiz als geil empfinden und einige Kaufer von Elektroartikeln
nicht bléd sind, kann es sich bei dem angebotenen Filter um ein
minderwertiges Reproprodukt aus China handeln, statt dem erwarteten

Mann-Filter.

3.2.1.2 Fahrzeugbeschaffung

In der Fahrzeugbeschaffung gelten die gleichen Regeln wie auch im
Materialeinkauf. Gleich in welcher Form Fahrzeuge angeschafft werden,
ob durch Kauf, Mietkauf oder Leasing etc., bildet dieser Bereich jenen mit
den hochsten Einstandspreisen und den wahrscheinlich langsten
Einkaufsintervallen im Unternehmen. Diese Arbeit soll sich nicht mit der
Frage der Finanzierung beschéftigen. Auch soll nicht diskutiert werden,
welcher Hersteller die wirtschaftlichsten Fahrzeuge vertreibt oder ob eine
XL-Kabine  einem Fahrer  einen O0konomischen messbaren

Motivationsschub verleiht. Innerhalb einer Kooperation kénnen solche
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Sinnfragen gestellt und geklart werden. An dieser Stelle wird davon
ausgegangen, dass die voran gestellten Fragen bereits geklart wurden.
Vielmehr geht es um den letztlich mit dem Verkaufer oder Gebietsleiter

ausgehandelten Nettopreis und den enthaltenen Service.

Wie unter 3.2.1.1 beschrieben, kann ein Unternehmer seine Marktmacht
nur durch erhohten Einkauf starken. Wie weit eine solche Kaufermacht
gehen kann, zeigen die Beispiele grofRer bekannter Speditionen. Diese
konnten mit fihrenden Nutzfahrzeugherstellern vereinbaren, dass die
ausgelieferten Neufahrzeuge mit Sonderwinschen, die nicht zu den
Sonderausstattungsoptionen zahlen, vom Werk ausgeliefert werden. Zum
Beispiel wird die Firmenbeschriftung bereits wé&hrend des
Produktionsprozesses an den Fahrzeugtiiren angebracht. Uber die
Konditionen fir Neufahrzeuge kann nur spekuliert werden. Hier ist ein
klarer Wettbewerbesvorteil groRer Stickzahlen zu sehen. Einem
mittelstandischen Unternehmen hilft gegen die GrolRen nur eines: GroRRe!

Eine kooperative Ausschreibung verschiedener Unternehmen Uber die
geplante Fuhrparkerneuerung eines Jahres konnte wegen des hdheren
Volumens fur einen Nutzfahrzeughersteller interessant sein. Sollte ein
Verkaufer dabei Neugeschéaft erwarten, konnte das weiter zu Nachlassen
fihren. Es ist nicht zwingend notwendig, dass sich alle an der
Ausschreibung beteiligten Unternehmen auf ein Standardmodell einigen.
Wichtig fur die Ausschreibung ist vielmehr ein ausfihrliches Pflichtenheft

fur jedes zu beschaffende Fahrzeug oder jede Fahrzeuggruppe.

3.2.2 Personalstrategien

3.2.2.1 Qualifizierung des Fahrpersonals

Die Zeiten, in denen es ausreichend war, einen Klasse 2-Fuhrerschein zu
erwerben, um als Kraftfahrer tatig zu sein, sind lange vorbei. Den Fiuhrern
von Lastkraftwagen werden heutzutage weit vielfaltigere Qualifikationen
abverlangt. Einerseits geben gesetzliche Bestimmungen die notwendigen

Qualifikationen vor. Neben dem gegebenenfalls benétigten ADR-Schein,
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Kranschein, Staplerschein etc. unterliegen Kraftfahrer ab dem Jahr 2009
dem Berufskraftfahrerqualifikationsgesetz. Andererseits werden
Kraftfahrer zunehmend in ihrem Betrieb freiwillig geschult. Mitarbeiter
werden in  Ladungssicherung geschult und Gesundheits- und
Ernahrungsprogramme sowie Erste-Hilfe-Kurse werden angeboten. Allem
voran werden Fahrer immer starker auf wirtschaftliches und
verschleiRarmes Fahren trainiert. Stetig steigender Preisdruck mit
ebenfalls stetig steigenden Kraftstoffkosten haben immer mehr
Unternehmer flr solche Schulungen sensibilisiert. Auch auf die immer
weiter zunehmende Technisierung und Elektronisierung der Fahrzeuge

und Kommunikationsmittel missen Fahrer geschult werden.

Wahrend mittelstdndische Unternehmen zunehmend den Sinn und den
Vorteil der freiwilligen Schulungen erkennen, werden sie in kleinen
Betrieben noch eher stiefmdtterlich behandelt. Der Aufwand zur Schulung
einiger weniger Fahrer wird als zu umfangreich angesehen, als dass eine
Schulung einen positiven Nutzen erwarten lassen wirde. Dazu fallt der

Fahrer fur die Zeit der Schulung in seinem Einsatzgebiet aus.

Fahrerqualifizierungen sollten stets als Investment betrachtet werden, die
Effizienzsteigerungen sind mit den Zinsen gleichzusetzen. Die Aussage,
sich Fahrerqualifizierung nicht leisten zu kénnen, erinnert an den Forster,
der mit einer stumpfen Axt alle Miuhe hat Baume zu fallen, die Axt aber
wegen Zeitmangels nicht scharfen will.

Selbstverstandlich kénnen in kleineren Betrieben nicht alle notwendigen
oder sinnvollen Schulungsinstrumentarien vorgehalten und bedient
werden. In einer kooperativen Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen
sollte eine Umsetzung unter eigener Regie jedoch moglich sein. Dabei
kann der Bauunternehmer, der mit eigenen Lkws seine Baugerate
transportiert, genauso beteiligt sein wie ein Subunternehmer eines

Lebensmittelspediteurs.
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3.2.2.2 Ausbildung zum Berufskraftfahrer

Ebenfalls eher noch zurlickhaltend verhalten sich die
Transportunternehmer bei der Ausbildung von Berufskraftfahrern. Nach
vielen Jahren der An- und Aberkennung des Facharbeiterstatus des
Berufskraftfahrers konnen Ausbildungswillige seit dem 1. August 2001 die
Ausbildung zum Facharbeiter Berufskraftfahrer beginnen. Mdglicherweise
ist das verhaltene Ausbildungsplatzangebot noch auf die lange Zeit vor
der Anerkennung des Berufskraftfahrers als Facharbeiter zurtckzufihren.
Schlie3lich war das Absolvieren einer anerkannten Ausbildung jahrelang
nicht notig und trotzdem konnten Fahrer gefunden werden. Hinzu kommt,
dass junge Menschen, die im dualen System ausgebildet werden kénnten,
statt der Ausbildungsvergitung lieber gleich den vollen Fahrerlohn
erhalten wollen und an einer Ausbildung kein Interesse zeigen. Mit

Erreichen des 21. Lebensjahres steht dem bislang nichts im Wege.

Die Zahl der Bewerber als Kraftfahrer ist im Verhaltnis zum
Arbeitsplatzangebot ricklaufig. Unbequeme Arbeitszeiten bei nicht sehr
Uppigen Entlohnungen lassen den Beruf unattraktiv erscheinen. Zudem
verfugt der Stand der Berufskraftfahrer weder Uber eine ausgepragte
Lobby noch ein ansehnliches Image. Weiter wird kinftig durch die
erschwerten Restriktionen des Arbeitszeitgesetzes sowie der Verordnung
der Lenk- und Ruhezeiten ein hoherer Personalbedarf vorherrschen als
bisher. Altere Fahrer scheiden unweigerlich aus dem Berufsleben aus und

werden nur unzureichend von dem Nachwuchs ersetzt.

Um der zunehmenden Fahrpersonalverknappung zu begegnen, sind die
Unternehmen mehr denn je gefragt. Verscharft wird der
Fahrpersonalengpass durch die ab 2009 bendtigte Berufskraftfahrer-
qualifikation fur Fuahrerscheinneulinge. Kein Unternehmen sollte sich
gutglaubig darauf verlassen, kiinftig ausgebildetes Personal akquirieren zu
kénnen. Jeder Unternehmer, der Uber Fahrpersonal verfigen mdchte,

sollte sich in der Pflicht sehen, Nachwuchs zu bewerben und auszubilden.
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Das stetige Abwerben von Fahrpersonal anderer Unternehmen in einer
Region kann keine dauerhafte Losung des Fahrermangels sein. Jeder
Betrieb, der in den letzten Jahren Berufskraftfahrer ausgebildet hat, durfte
die Abwerbementalitdit anderer Unternehmen kennen gelernt haben.
Kaum hatte ein Auszubildender seine Ausbildung abgeschlossen, winkten
in anderen Unternehmen in der heimischen Region augenscheinlich
wesentlich bessere Arbeitsplatze. Getrieben von Motivationsfaktoren wie
leistungsstéarkere Fahrzeuge oder die Moglichkeit, das eigene Fahrzeug
nach Belieben verkleiden zu durfen, fur die besonders jingere Menschen
oder Berufsneueinsteiger empfanglich zu sein scheinen, wechselten
Mitarbeiter nach ihrer Ausbildung zum Wettbewerber. Den Vorteil aus den
in die Ausbildung investierten Bemihungen und finanziellen Mitteln
erntete der Wettbewerber. Um diesem Zustand eine Ende zu bereiten und
trotzdem die strategische Ausrichtung Berufskraftfahrernachwuchs
auszubilden beizubehalten, grinden seit einigen Jahren mittelstandische
Unternehmen  Ausbildungskooperationen.  Die Initiatoren  dieser
Ausbildungsinitiativen sind die Unternehmen selbst, gestitzt von den
zustandigen Berufsschulen, den Industrie- und Handelskammern, der
Bundesagentur fur Arbeit und weiteren Institutionen des Gewerbes. Mit
ergreifenden Slogans wie ,Wir suchen euch” oder ,Go to see the world®
werben die Ausbildungsinitiativen um Bewerber und betreiben
Imagepflege. Mit Internetauftritten und Werbematerialen, die mit
eingangigen Formulierungen auf die Zielgruppe abgestimmt sind, soll das
Berufsbild des Kraftfahrers an Zuspruch gewinnen.

Die in den Initiativen kooperierenden Unternehmen sind in der Regel
jeweils in einer Region ansassig. Durch die kooperative Zusammenarbeit
wird vermieden, dass ein Auszubildender nach seiner Ausbildung von
einem beteiligten Unternehmen abgeworben wird oder der Auszubildende
seine Ausbildungsstelle wegen fehlender Motivation wechselt. Erst durch
die Ausbildungsinitiativen wurde es den Unternehmen in verschiedenen
Regionen lberhaupt moglich, fir den Auszubildenden eine Berufsschule
zu finden. Durch die Bundelung von Auszubildenden in einer Region

wurden Berufsschulklassen ins Leben gerufen oder wieder eréffnet.
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3.2.2.3 Gestaltung von Fahrerpools

Bei kaum einem anderen Thema herrscht unter den Kraftfahrern soviel
Einigkeit wie bei diesem: Einem Fahrer muss ein festes Fahrzeug
zugewiesen sein. Kaum ein Springerfahrer fuhlt sich in seiner Position
wohl und sieht sein Springerdasein meistens als unbequeme
Ubergangszeit an, um nach einem gewissen Zeitraum endlich ,sein’

Fahrzeug zu bekommen.

Nicht dass jeder mit Stammfahrern besetzte Lkw zwingend gehegt und
gepflegt wirde, ist es umgekehrt festzustellen, dass Fahrzeuge mit
haufigem Fahrerwechsel die reparaturanfalligsten, unansehnlichsten und
ungepflegtesten im Fuhrpark sind. Manch ordentlicher Fahrer betritt
solche mit zwielichtigen Kosenamen versehenen Fahrzeuge nur mit
Widerwillen. Die Pflege derer Fahrzeuge soll stets der néchste Fahrer
ubernehmen, schlief3lich ist es nicht die Aufgabe des Einzelnen, den Unrat
der Kollegen zu entfernen oder gar das ganze Fahrzeug zu reinigen oder
die Werkstatt Gber Mangel zu informieren. Wenn zu allem Unheil der
gewohnte eingebaute Kuhlschrank oder der uUblicherweise mitgefuhrte
DVD-Player fehlen, wird die Fahrt zur Tortur.

Viele Unternehmer begegnen der Fahrpersonalknappheit im eigenen
Unternehmen mit der Erfillung von Fahrerwinschen, seien es die
Motorisierung, die Ausstattung oder die Gestaltung des Fahrzeuges.
Ungeachtet der Fahrpersonalknappheit sehen viele Unternehmer in der
Entscheidungsfreiheit des Fahrers in Bezug auf sein Fahrzeug den
gro3ten beeinflussbaren Motivationstreiber. Fahrer, die sich mit ihrem
Fahrzeug identifizieren, fahren defensiver, wirtschaftlicher und achten in
hoherem MaRRe auf Technik und Zustand des Lkw, so die Theorie derer

Unternehmer.
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Inwieweit tatsachlich langfristige Erfolge mit der Beschaffung des
gewulnschten Equipment erzielbar sind, ist ungewiss. Gewissheit besteht
jedoch dartber, dass es gesetzliche Restriktionen zum Einsatz des
Produktionsfaktors Mensch gibt, die Maschine hingegen darf gesetzes-
konform 24 Stunden am Tag arbeiten. Einzige Einschrankungen ergeben
sich hier aus dem Einsatz im Fahrbetrieb an Sonn- und Feiertagen.
Betrachtet man die zeitlichen Kapazitatsdifferenzen, so erscheint es auf
den ersten Blick fast unmoglich, dass es Fahrzeuge gibt, die mit nur einem
Fahrer besetzt sind. Auf den zweiten Blick wird klar, dass die produktiven
Arbeitszeiten nicht nur an gesetzliche Restriktionen gebunden sind,
sondern auch an wirtschaftliche. Die Be- und Entladezeiten lassen in
vielen Féllen eine hbhere Kapazitdtsausnutzung dispositiv nicht zu. Es
dirfte  sich als sehr mihsam erweisen, Baustellen- und
Distributionsfahrzeuge auch in den Nachtstunden einsetzen zu kdnnen.
Auch auf vielen Fernverkehrsrelationen kann das auf den Rasthdfen
ruhende Potential nicht erweckt werden, weil die friheste

Entlademaglichkeit ohnehin noch in stundenweiter Entfernung liegt.

Es gibt jedoch eine Vielzahl von Relationen und Rundlaufen, auf denen
die Lenk- und Arbeitszeit des Fahrers der Flaschenhals des Einsatzes ist.
Relationen, deren zeitlicher Ablauf sich wegen den Sozialvorschriften
verzogert. Anstatt der Frage, wie viel Lademeter noch auf dem Lkw zur
Verfiigung stehen, wird von der Disposition zunehmend die Frage gestellt,
Uber wie viel Lenk- und Arbeitszeit der Fahrer noch verfugt. An dieser
Stelle sind Uberlegungen sinnvoll, wie Fahrzeuge mit mehreren Fahrern
besetzt werden kdénnen oder wie die oben beschriebene als notwendig

erachtete Fahrer-Fahrzeugbeziehung entkoppelt werden kann.

Durch eine Entkopplung wird die Disposition der Fahrzeuge flexibler,
gleichzeitig aber auch aufwendiger. Es missen nicht nur Fahrzeuge unter
durch den Fahrer gegebenen Zeitrestriktionen disponiert werden, sondern
die Fahrzeuge und die Fahrpersonalkapazitaten getrennt voneinander.
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Eine firmeninterne Entkopplung kdnnte sich derart gestalten, dass jeweils
das néachste vom Firmengeldnde abfahrende Fahrzeug mit dem néchsten
die Ruhezeit beendenden Fahrer besetzt wiirde.

Eine firmenubergreifende Entkopplung ware in einer ahnlichen Form
denkbar, wie die GrolRen der Branche es bereits praktizieren. Schon seit
langem ist die Entkopplung Fahrzeug-Ladeeinheit durch Containerverkehr
und den Einsatz von Wechselbriicken mdglich. Ahnlich dieses Systems ist
auch die Fahrerentkopplung denkbar. Diese Arbeit kann keine
allgemeingultige Anleitung zum Erstellen solcher Lésungen liefern. Dafur
sind die Ausgangssituationen in den Betrieben zu vielfaltig. Sie soll durch
die Erlauterungen die grundsatzliche Madglichkeit darlegen und

interessierte Unternehmen auf neue Gestaltungsformen hinweisen.

In dem theoretischen Fall, ein Stuttgarter Unternehmer hat taglich mehrere
Teilsendungen in den Raum Hannover zu transportieren und dort wieder
Ruckladung aufzunehmen, konnten sich folgende Anderungen ergeben.
Bislang verlie? das Fahrzeug gegen 23:00 Uhr am Tag 1 beladen den
Speditionshof, um gegen 7:00 Uhr am Tag 2 an der ersten Entladestelle
zu stehen. Die verbliebene Lenkzeit reicht nicht, um alle Be- und
Entladestellen anfahren zu kdnnen. Somit konnte erst am Tag 3 das
Fahrzeug im Raum Hannover alle Sendungen aufnehmen und in den
Abendstunden zuriick am Standort in Stuttgart sein. Fur die taglichen
Touren musste an Tag 2 und 3 ein anderes Fahrzeug eingesetzt werden.
Als Alternative ware denkbar, dass der Lkw an Tag 2 nicht direkt die
Entladestelle ansteuert, sondern ein kooperierendes Unternehmen. Dort
Ubernimmt Fahrer 2 das Fahrzeug und fihrt alle Be- und
Entladetéatigkeiten aus. Wahrend dessen nimmt Fahrer 1 in einem dafur
geeigneten und eingerichteten Sozialraum seine Ruhepause. Gegen
19:00 Uhr am Abend Ubernimmt Fahrer 1 wieder das Fahrzeug und
befindet sich in den frihen Morgenstunden des Tages 3 wieder auf dem
Betriebshof. Das Fahrzeug kann sofort nach neuer Be- und Entladung mit
dem nachsten Fahrer wieder eingesetzt werden. Durch die Entkopplung

Fahrer-Fahrzeug konnte das Fahrzeug nahezu rund um die Uhr eingesetzt
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werden. Ein Austausch von Lademitteln hatte trotzdem zu einer
Ruhepause und damit Standzeit des Lkws gefuhrt. Bei der rechtlichen
Umsetzung dieses Modells muss das Arbeitnehmeriberlassungsgesetz
(AUG) beachtet werden.

Als technische Voraussetzung fur den Einsatz eines solchen Systems
erscheint die Beschaffung von homogenen Fahrzeugen als sinnvoll. Die
gewohnte Bedienbarkeit aller Instrumente und Fahrzeugeinrichtungen
erleichtert dem Fahrpersonal den Arbeitsablauf. Die fur die Fahrer
eingerichteten Unterklnfte sollten ausreichend ausgestattet sein. Auch
wenn sich der Aufenthalt nur auf wenige Stunden beschréanken soll, jeder
Fahrer sollte sich dort wohlfiihlen und Uber alle Annehmlichkeiten
verfuigen, die er sich in der Fahrerkabine einrichten kénnte. Zudem sollte
gewahrleistet sein, dass die Person ausreichend Ruhe finden kann. Eine
Pritsche neben dem Kaffeeautomaten im Umschlaglager wirde die
Voraussetzungen folglich nicht bieten.

Um den technischen und optischen Zustand der Fahrzeuge zu pflegen,
ware es sinnvoll, separate Reinigungs- und Wartungskrafte abzustellen.
Selbstverstandlich  soll der Fahrer nicht ganzlich von seiner
Uberwachungsfunktion entbunden werden. Die Meldung Uber technische
Mangel am Fahrzeug durch den Fahrer soll Bestandteil seines

Aufgabengebietes bleiben.

3.2.3 Kooperative Fuhrparkinstandhaltung

Die Frage, ob es gunstiger ist, Reparaturleistungen selbst zu erbringen
oder in einer Vertragswerkstatt einzukaufen, scheidet die
Unternehmerwelt. Wahrend einige Betriebe zahllose Grinde fir eine
eigene Werkstatt finden, schworen andere auf Full-Service-Leasing oder
Wartungsvertrdge. Eine Kooperation mit Wettbewerbern koénnte flr

Unternehmen beider Ausrichtungen interessant sein.
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Betriebe, die eine eigene Werkstatt vorhalten, leiden mitunter an
mangelnder Auslastung. Zum Beispiel durch die Anschaffung von
Neufahrzeugen in immer gleichem Jahresrhythmus h&aufen sich die
Vorbereitungen zu Hauptuntersuchung und Sonderprifung zweimal
jahrlich, wahrend in den restlichen Monaten ein wesentlich geringerer
Auslastungsgrad vorliegt. Wahrend oftmals an Wochenenden die
Arbeitsplatze doppelt belegt sind, kdnnen an anderen Werktagen durch
den Einsatz der Fahrzeuge kaum Arbeiten durchgefuhrt werden. In diesen
Zeiten werden Aufbauten repariert, veraltete und Uberzahlige Anhanger
und Auflieger Uberholt oder gar die Werkstatt selbst renoviert. Diese
Arbeiten haben fir AulRenstehende haufig den Charakter einer
ArbeitsbeschaffungsmalRnahme. Von den Unternehmern werden sie mit
ohnehin vorgehaltenen Ressourcen erklart, deren Einsatz keine weiteren
Kosten verursachen wirde und deren Mehrwert man nutzen wolle. Diese
.o0da“-Kosten  wurden  von Betrieben mit  outgesourcetem
Werkstattbetrieb schon lange als solche erkannt und durch das

Outsourcing verbannt.

Um den vorstehenden Zielkonflikt zu entscharfen, ist es denkbar, die
Werkstatt zu einem Profit-Center oder zu einem Eigenbetrieb
umzufunktionieren. Durch das Controlling kénnen Planzahlen ermittelt
werden, an denen das Profit-Center gemessen werden kann. Mit den
Kostensatzen der Werkstattkostenrechnung werden die Auftrage des
eigenen Hauses, aber auch die Leistungen flr externe Unternehmen
berechnet. Kleinere Unternehmen, deren Volumen eine eigene Werkstatt
nicht rechtfertigen oder die Investition in Anlageguter sowie Know-how die
Leistungsfahigkeit  Ubersteigen wirde, konnten in  kooperativer
Zusammenarbeit eine eigenstandige Werkstatt ins Leben rufen. Durch das
gebindelte Reparaturvolumen kann die Auslastung eines solchen neuen
Betriebes bereits im Vorfeld realistisch eingeschatzt werden. Die Bindung
an eine Fahrzeugmarke geht in Betrieben oftmals mit der Entfernung zur
nachsten Vertragswerkstatt einher. Eine kooperativ gegrindete Werkstatt
kbnnte sich  um einen  Vertragshandlervertrag mit  einem

Nutzfahrzeughersteller bemihen. Besonders wenn die Wahl bei der

29



Fahrzeugbeschaffung nur wegen der raumlichen Entfernung zum

nachsten Vertragshandler auf eine alternative Marke féllt.

Mit der Verselbststandigung von Werkstattbetrieben erhoht sich der
wirtschaftliche Druck auf die Werkstatten. Die vorstehend genannten
klassischen Auslastungsarbeiten werden kunftig genauer auf ihre
Rentabilitat hin kalkuliert, so dass es unter Umstanden z. B. gunstiger sein
kann, einen gut gebrauchten Auflieger am Markt zu kaufen, als einen alten

aufwandig zu restaurieren.

Werden so geschaffene Werkstattstrukturen sukzessive ausgebaut,
ergeben sich u. U. auch Vorteile im Einkauf von Ersatzteilen. Gerade der
Bereich Reparatur, Wartung und Instandhaltung ist ein gutes Beispiel, um
mit dem Kooperationsgedanken zu beginnen, ohne die Eigenstandigkeit
des einzelnen Betriebes einzuschranken. Derartige individuelle Losungen
konnen auch heutige Probleme im Bereich Fremdwerkstattnutzung, wie 24

Stunden Rufbereitschaft u. a. [6sen.

3.2.4 Kooperationen in der Flache

3.2.4.1 Unterwegstankungen

Uber die Moglichkeiten, die bspw. die StraRenverkehrsgenossenschaft in
Zusammenhang mit Esso anbietet, besteht die Alternative, dass sich
kooperierende Betriebe zu einem Netz zusammenschlie3en, welches den
beteiligten Unternehmen Tankmdglichkeiten bei den im Netz
eingebundenen Betrieben erdffnet. Die beteiligten Betriebe waren in der
Lage, ihre Tankkapazitaten optimal zu nutzen und Uber den Einkauf
grol3erer Mengen einen gewissen Vorteil an die beteiligten Unternehmen
weiter zu geben. Ahnlich wie gemeinschaftliche Kooperationen im Bereich
Werkstatten, bietet auch der Aufbau eines kooperativen Tanknetzes
kleineren Betrieben die Moglichkeit, unproblematisch den Gedanken der

Kooperation zu beginnen und ggf. auszuweiten.
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3.2.4.2 Umschlagleistungen

In Anlehnung der bereits in dieser Arbeit angesprochenen Strukturen von
Stuckgutkooperationen lasst sich auch der gebrochene Verkehr,
insbesondere  im  Teilladungsbereich, Gber ein  Netz von
Umschlagmoéglichkeiten darstellen. Hier ist zu empfehlen, zunachst
bilaterale Kooperationen anzustreben, um Erfahrung bei der Realisierung

solcher kooperativer Zusammenarbeit zu gewinnen.

3.2.4.3 Einsatz der Zugmaschinen

Im Rahmen von Kooperationen zwischen Transportunternehmen lassen
sich  Transportstrukturen so  konzipieren, dass kooperierende
Unternehmen untereinander Zugmaschinen austauschen. Gerade der
Einsatz von Aufliegern, die kundenseitig oft auch als zuséatzliche
Lagerflache fur die Produktion genutzt werden, bietet sich die Moglichkeit,
beispielsweise eine Zugmaschine, die in Hannover ihren Auflieger beim
Kunden abstellt, in einem Pool zur Verfigung zu stellen und von einem
anderen Unternehmer nutzen zu lassen, der bspw. aus dem Raum
Hannover heraus eine Ladung in den Raum Frankfurt zu transportieren
hat. Unter Umstanden ist es fur eine Kooperation in diesem Bereich
notwendig, einen bestimmten Aufliegerpool vorzuhalten. Ziel der
MalRnahme koénnte eine deutliche Reduzierung der Leerlaufanteile und

damit die Verringerung von Kosten sein.

3.3 Erfahrungsaustauschgruppen

Kooperationen  kdénnen auch auf einer reinen Informations-
beschaffungsebene basieren. Unternehmen bzw. ihre Unternehmer finden
sich in Erfahrungsaustauschgruppen zusammen, um auf Augenhéhe die
Probleme des Alltags zu diskutieren. Bei diesen Gruppen handelt es sich
um einen geschlossenen Kreis von Unternehmen, die gemeinsam das Ziel
verfolgen, im Wege eines zwischenbetrieblichen Meinungs- und

Informationsaustausches aktuelle Fragen Zu beraten. Die
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unternehmenspolitischen Erkenntnisse Uber Wettbewerbslage und
Marktstellung, Uber Leistungsniveau und Leistungsqualitat, utber
Investitionserfordernisse und Finanzierungsmoglichkeiten gewinnt der
Unternehmer aus den Erfahrungen, Beobachtungen und Ideen der
eigenen Mitarbeiter. Diese Unterstitzung ersetzt jedoch nicht den
Erfahrungsaustausch  mit  Kollegen, um  Fortschritte in  der
Unternehmenspolitik und Betriebsfihrung zu erzielen. Als ein
bedeutsames Instrument hierfur bieten sich deshalb die so genannten

ERFA-Gruppen an, die regelmafig zusammentreffen.

Derartige Gesprachskreise erfordern gewisse Regeln, denen sich die
Teilnehmer unterwerfen. Schriftliche vertragliche Vereinbarungen sind
nicht erforderlich. Voraussetzung ist allerdings gegenseitiges Vertrauen
sowie das personliche Engagement zur Kooperation bei der

Erfahrungsauswertung.

Die  SVG-Unternehmensberatung dient etwa zehn  solchen
Erfahrungsaustauschgruppen als Moderator, die jeweils 10 bis 15
Mitglieder umfassen. Behandelt werden betriebswirtschaftliche und
unternehmenspolitische Fragen wie Management-Methoden,
Kostenkalkulation, Betriebsorganisation, Risikobewaltigung,
Investitionsfragen und aktuelle Themen. Die Gesprache werden unter

folgenden anerkannten Regeln veranstaltet:

- Unternehmer missen menschlich zueinander passen.

- Es durfen keine Konkurrenzbeziehungen vorhanden sein.

- Wer dreimal fehlt, scheidet aus.

- Der ERFA-Termin wird immer in der N&ahe eines Mitgliedes
durchgefuhrt (Betriebsbesichtigung).

- Nur wer Vergleichszahlen liefert, bekommt entsprechende
Auswertungen.

- Pro Jahr sollten 2 bis 3 ERFA-Termine stattfinden.

- Die Dauer der ERFA-Sitzungen liegt zwischen 1,5 und 2,5 Tagen.
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- Informationen, die innerhalb der Erfahrungsaustauschgruppe

erlangt werden, sind nur fur den personlichen Gebrauch bestimmt.

Missachtungen gegen diese Bestimmungen fuhren zum bedingungslosen
Ausschluss. Die allgemeine Beachtung dieser Regeln macht schriftliche
Vertrdge entbehrlich. Wichtig fur alle ERFA-Gruppen ist es, dass die
zusammengefassten Unternehmer nicht in  Konkurrenzbeziehungen
zueinander stehen und dass absolute Diskretion gewahrleistet ist. Die
Organisation der ERFA-Tagungen wird aus neutraler Position von dem

Moderator durchgefihrt.
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4. Kooperationsentstehung und -entwicklung
4.1 Unternehmerische Voraussetzungen

Unternehmer, die gewillt und entschlossen sind, die Chance einer
Kooperation zu nutzen, obliegt als eine der wichtigsten Aufgaben, die
noch vor der Kontakt- bzw. Gesprachsaufnahme mit dem potentiellen
zukunftigen Partner zu erledigen ist, eine “Wertanalyse“ aller seiner
Funktionen, Abklarung der Starken und Schwachen der eigenen
Unternehmens- und  Marktposition  durchzufihren. Nur anhand
vollstandiger und richtiger Daten kann eindeutig beurteilt und entschieden
werden, ob im Einzelfall eine Kooperation Uberhaupt in Betracht kommen
kann. Ehrlichkeit gegenlber sich selbst vermeidet spateren Verdruss.

Danach bedarf es der Uberprifung der aus der Kooperation zu

erwartenden Auswirkungen:

Die Entwicklungstendenzen missen wie die sich aus der beabsichtigten
Bindung ergebenden Risiken abgeschatzt werden. Nur die Kenntnisse der
eigenen Kostensituation, der Arbeitsproduktivitdt, der Umsatz- und
Kapitalrentabilitat, des kurz-, mittel- und langfristigen Investitionsbedarfes,
der Wettbewerbslage, der Angebots- und Nachfragebedingungen stellt
sicher, welche Bereiche belastend sind und wo sich brachliegende

Rationalisierungsreserven ausschopfen lassen.

Deuten die objektiven Mal3stabe und Beobachtungen darauf hin, dass die
mittel- und langfristigen Unternehmensziele eher zu verwirklichen sind,
wenn ein kooperatives Engagement durch Ausgliederung bestimmter
Funktionen oder Ubertragung auf ein oder mehrere Partner eine
tragfahige Basis bildet, dann sollte konkret in dieser Richtung

weitergearbeitet werden.

Bei allen derartigen Uberlegungen ist die Frage besonders wichtig, in
welchem Malie Kooperationsvereinbarungen die organische Einheit des

jeweiligen beteiligten Unternehmens storen kénnen. Es ist durchaus nicht
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ausgeschlossen, dass die einzelnen bisherigen im engen Zusammenhang
zueinander stehenden Funktionsstrukturen und Funktionsablaufe,
beispielsweise in Folge der Ausgliederung bestimmter Tatigkeitsbereiche,
nicht mehr miteinander harmonieren. Somit entstehen Reibungsverluste,

die sonstige Kooperationsvorteile kompensieren kénnen.

Es liegt auf der Hand, dass man mit der Zusammenstellung
unternehmens- und marktbezogener Daten noch keineswegs Uber ein
Programm, sondern lediglich Uber erste Informationen verflgt. Diese
ermdglichen  jedoch die Entwicklung von Perspektiven Uber
Notwendigkeiten, Formen, Intensitaten, Ablaufe und Termine einer ins
Auge gefassten Kooperation. Ein Programm setzt die Kenntnis der
maoglichen Partner voraus, deren Suche und Auswahl ein besonders

wichtiger Schritt fir das Zustandekommen einer Kooperation darstellt.

4.2 Kooperationen in der Grindungsphase
4.2.1 Partnerwahl

Eine angestrebte Kooperation kann nur mit geeigneten Partnern
erfolgreich sein. Das gegenseitige Vertrauen und die damit einhergehende
Offenheit der beteiligten Unternehmen zueinander spielen eine sehr grol3e
Rolle. Selbst perfekt passende Unternehmensstrukturen kdnnen nicht
miteinander  harmonieren, wenn die Kommunikation und der

Informationsfluss nicht gegeben sind.

Somit ist die Wahl geeigneter Kooperationspartner wesentlich fur den
Erfolg der Kooperation. Dies gilt besonders fur den Fall der horizontalen
Kooperation, da hier die Tatsache, dass ein Partner zugleich ein
potentieller Konkurrent ist, Skepsis bezuglich (zuktnftiger) Partner schirt.
Das Auffinden geeigneter Partner kann sich daher als sehr problematisch
erweisen. Zum einen muss offensichtlich sein, dass die Zusammenarbeit
Uberhaupt Nutzenpotentiale in sich birgt. Um dies offen zu legen, bietet
sich die Durchfihrung einer Potentialanalyse an, wie dies im Rahmen

dieser Arbeit aufgezeigt wird. Zum anderen mussen potentielle Partner
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zuverlassig, kompetent und vertrauenswirdig sein. Nur wenn das
gewadbhrleistet ist, wird ein Spediteur bereit sein, seine Kunden durch einen
Partner beliefern zu lassen. Ansonsten muss er Imageverluste oder ggf.

sogar den Verlust von Kunden befurchten.

Kritiker behaupten, dass Kooperationen zwischen Konkurrenten, die sich
sehr ahnlich sind, tendenziell scheitern. Andere dagegen vertreten die
Auffassung, dass Kooperationen zwischen sehr unterschiedlichen
Partnern tendenziell geringeren Erfolg hatten. Diese gegensatzlichen
Aussagen zeigen, dass die Ahnlichkeiten zwischen den Partnern
bezuglich bestimmter Aspekte nicht als ausschlaggebendes Kriterium fur
den Erfolg einer Kooperation zu nennen sind. Die Voraussetzungen, unter
denen eine Kooperation erfolgreich sein kann, sind wesentlich
vielschichtiger. Eine Sichtung der Literatur ergibt, dass die nachstehenden
grundsatzlichen Anforderungen an eine zu etablierende Kooperation bzw.

an die Partner gestellt werden.

Alle potentiellen Partner missen sich tber die Ziele der Kooperation einig
sein bzw. sie mussen sich daruber verstandigen, welche Ziele sie mit dem
Beitritt zur Kooperation verfolgen. Jeder potentielle Partner muss auf eine
Win-Win-Situation hoffen kdnnen, ansonsten ware seine Mitgliedschaft in
der Kooperation rational nicht begriindet. Das heif3t, es muss fur den Fall,
dass ein Partner isoliert betrachtet durch die Kooperation schlechter
gestellt werden sollte, ein Kompensierungsmechanismus erarbeitet

werden.

Nicht jeder Partner hat ein Interesse an der Kooperation, sondern die
anderen Partner haben umgekehrt ein starkes Interesse am einzelnen
Partner. Das heil3t, die Mitgliedschaft eines jeden bereichert die
Kooperation und somit jeden anderen Partner. Zudem muss zwischen den
potentiellen Kooperationspartnern ein  Ho6chstmald an Vertrauen
herrschen, d. h. jeder Beteiligte muss sich sicher sein, dass seine
Kooperationspartner ihn nicht benachteiligen. Nur auf einer gesunden

Vertrauensbasis entsteht die Bereitschaft zum Informationsaustausch.
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Und ohne diesen ist eine Kooperation undenkbar, da ,Informationen der

Leim sind, der diese Partnerschaften zusammenhalt”.

Alle potentiellen Partner sollten dem Wert nach vergleichbare
Vorleistungen (Anschubfinanzierung, Infrastruktur, sonstige Kapazitaten)
einbringen. Damit haufig aber nicht selbstverstandlich einhergehend sollte
jeder potentielle Partner in etwa gleiche Verpflichtungen mit dem Beitritt
zur Kooperation eingehen bzw. gleich stark in die Kooperation
eingebunden sein. Die Bindungsintensitat eines Partners korreliert mit
seinem Einfluss auf die Kooperation. Herrscht ein Ungleichgewicht, so
besteht die Gefahr, dass ein starker involvierter Partner die anderen zu
unterminieren versucht, da hierdurch die Kooperation gefahrdet wird.

Die beiden letztgenannten Punkte stehen im Zusammenhang mit der
GrolRe der potentiellen Partner und beziehen sich insbesondere auf
Speditionskooperationen. Praxisbeispiele zeigten, dass Kooperationen
von Speditionen stark differierender GrofRe haufig nur Vorstufen der
Konzentration darstellten. Diese Erfahrungen schiren insbesondere bei
kleinen Speditionen die Furcht vor dem Verlust der Selbstandigkeit, wenn
es um Kooperationen geht. Daraus resultiert laut einer reprasentativen
Umfrage, dass je kleiner eine Speditionsunternehmung ist, desto negativer
gestaltet sich ihre Einstellung zu einer Kooperation. Folglich sind
Kooperationen zwischen sehr unterschiedlich groRen Spediteuren
seltener. Eine Checkliste zur Unterstiitzung bei der Wahl eines geeigneten

Partners ist dem Anhang 3 beigefligt.

Neben den genannten Anforderungen spielt auch das Betétigungsfeld der
potentiellen Partner eine gewichtige Rolle. Eine von STAHL durchgefihrte
Befragung von 1.020 Speditionen ergab, dass Speditionen, die in
flachenintensiven ~ Marktsegmenten  wie den  Sammel-  bzw.
Verteilverkehren arbeiten, eher Kooperationsbeziehungen nutzen als
diejenigen, die in nicht flachenintensiven Segmenten tétig sind. Dies ist
darauf zurtckzufihren, dass in nichtflachenintensiven Marktsegmenten

wie Silo- und Baustoffverkehren vorzugsweise Ganzwagenladungen
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transportiert werden. Die Konsolidierungspotentiale von Warenstromen
durch  Kooperationen sind hierbei deutlich geringer als Dbei
Sammelgutverkehren im  flachenintensiven = Segment, weswegen

Kooperationen von vorneherein seltener in Betracht gezogen werden.

Haben sich potentielle Partner fir eine Speditionskooperation gefunden,
so gilt es, eine Reihe von Fragen zu klaren, die Uber das tatsachliche

Zustandekommen einer Kooperation entscheiden kénnen.

So sind die zu bericksichtigenden bzw. zu vernachlassigenden
Rahmenbedingungen einer etwaigen gemeinschaftlichen Disposition
auszuhandeln. Dabei kann es zu Problemen kommen, wenn sich die
Partner nicht auf gemeinschaftlich anzuwendende Dispositionsmethoden
einigen konnen. Des Weiteren gilt es, Verrechnungsmodalitaten zu
vereinbaren. Bei einer Befragung von Speditionen ergab sich, dass nach
deren Einschatzung die Verrechnungsprobleme mit steigendem
Sendungsumfang, abnehmender Uberschaubarkeit und steigendem
Differenzierungsgrad der betrachteten Leistungen zunehmen. Letztendlich
ist die Frage nach der Notwendigkeit von Investitionen zu klaren bzw. die
Frage zu beantworten, wer welchen Anteil finanzieren soll und wie zu
welchem Zeitpunkt die Ruckflisse zu verrechnen sind. Wenn auch in
diesen Fragen Einigung erzielt werden kann, haben sich geeignete

Kooperationspartner gefunden.

4.2.2 Zielfindung und -formulierung

Jeder Kooperationspartner verfolgt primar das Hauptziel, durch die
Kooperation einen hoheren Nutzen zu erzielen, als er es durch
individuellen Einsatz héatte erreichen kénnen. Der Erfolg hangt maRgeblich
von dem  Erreichen einer solchen  Win-Win-Situation  ab.
Kooperationspartner, die eine solche positive Gestaltung fur sich nicht
erreichen kénnen, werden der Kooperation nicht beitreten oder sie wieder

verlassen.

38



In Vertragen, die einer dynamischen Entwicklung unterliegen sollen, kann
eine Definition der erforderten Leistungen der Partner als auch die
Vereinbarung eines gemeinsamen Zieles der Zusammenarbeit erfolgen.
Die Konzeptionen jener Vertrdge gehen von einer Teamarbeit aus. Aus
juristischer Sicht werden Elemente des Austauschvertrages mit Elementen

des Gesellschaftsvertrages verknupft.

ErschlieRung fehlender
Ressourcen

T

Basisziele

Nutzung von

Synergiepotentialen ORI

Abb. 4: Basisziele von Beschaffungskooperationen

Eine Kooperation muss auf der Basis klarer Regeln, Vereinbarungen und
vertraglicher Bestimmungen gestaltet werden. Notwendige Bestandteile
von Kooperationsvertradgen sind die Spielregeln fir die Zusammenarbeit
und die Definition von Entscheidungskompetenzen. Ebenfalls die
erforderlichen Qualitatsstandards und Leistungsmodalitaten sollten
konkret formuliert werden. Eine flexible Anpassung von Leistungsinhalten,
Mengen und Zeiten sollte dort vorbehalten werden, wo eine enge
Integration des Kooperationspartners in den eigenen Geschéaftsprozess

erfolgt.
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4.3 Risiken von Kooperationen
4.3.1 Wirtschaftliche Risiken

Jeder Unternehmer ist sich bewusst dartber, dass die Nutzung von
Chancen und Potentialen auch stets Risiken beherbergt. Einerseits steht
die Kooperation unter dem Risiko des Untergangs, andererseits kann
auch die Existenz der Partner gefahrdet werden.

Zu den Risikofaktoren von Kooperationen konnen folgende Faktoren

fuhren:

¢ Entstehungskosten

e Koordinationskosten

¢ Informations- und Kommunikationskosten
¢ Eigenstandigkeitseinbul3en

e FlexibilitatseinbufR3en

e Offenlegung von Know-how

e Verlust breiten Wissens

e Cliguen- und Dominanzprobleme
e Uberschatzter Idealismus

e Unterschatzter Aufwand

e Psychologische Hemmungen

e Organisatorische Aufblahung

e Einseitige Ausnutzung

4.3.2 Rechtliche Risiken

Die rechtlichen Risiken sollten in keiner Phase einer Kooperation
missachtet werden. Es ist empfehlenswert, stets fachkundige Berater
hinzuzuziehen. Besonders in Haftungsfragen kdnnen sich unerwartete
Konstellationen ergeben. Je nach rechtlicher Ausgestaltung kann das
Handeln des Einzelnen durch die gesamtschuldnerische Haftung andere
Partner belasten, die aus ihrer Sicht unbeteiligt sind. Weitere Risiken
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kénnen an dieser Stelle ebenfalls nur exemplarisch genannt werden, um
einen Eindruck der Komplexitat dieses Themas zu vermitteln. So kénnte
eine Kooperation mit dem Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen
(GWB) in Konflikt geraten. Fur Mittelstandskartelle, die zum Zweck der
Beschaffung bestehen, kénnte eine Anmeldepflicht bestehen.
Kooperationen, die — wie oben beschrieben — Fahrerpools zu bilden
beabsichtigen, kénnten durch das Arbeitnehmeriberlassungsgesetz mit
Sozialversicherern rechtliche Fragestellungen zu klaren haben. Weiter
kénnte eine als Kooperation geglaubte Zusammenarbeit den Tatbestand

der Scheinselbststandigkeit erfillen.

4.4 Erfolgsfaktoren fir Kooperationen und Netzwerke

Die Erfolgstreiber fur kooperativ zusammenwirkende Unternehmen und
Netzwerke unterliegen branchenubergreifend einer gleichen
Gestaltungsweise. Die Beziehungen der Partner, deren Management- und
Organisationsstruktur beeinflussen erheblich die Erfolgsaussichten einer
Kooperation. In diesem Zusammenhang wird haufig vom Fit* auf
kultureller, strategischer und struktureller Ebene gesprochen. Ein stets
revolvierendes Controlling folgender sechs Punkte unterstitzt die

Werthaltigkeit einer Kooperation erheblich:

o Konkrete Formulierung der Ziele

Jedes Unternehmen hat fur sich den gewlnschten Nutzen aus der
Kooperation oder der Teilnahme an dem Netzwerk zu definieren. Weiter
sollte sich jedes Unternehmen ein Bewusstsein dafur schaffen, welche
Chancen es in der kooperativen Zusammenarbeit sieht und welche
genutzt werden sollen. Die fir die Zielerreichung nétigen Fahigkeiten und
das bereit zu stellende Know-how sollten ebenfalls einer klaren Definition
unterliegen. Die strategische Ausrichtung des Unternehmens und der
Kooperation sollten keine Zielkonflikte beinhalten.
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e  Ausgiebige Kommunikation zwischen den Partnern

Ein steter Austausch zwischen den Partnern ist ebenso wichtig wie die
lebhafte Kommunikation innerhalb eines Betriebes. Selbst im privaten
Bereich ist es oftmals der fehlende Informationsfluss, der Konflikte
hervorruft. Informationen sind wie Bringschulden zu betrachten. Es genugt
nicht, Informationen auf Abruf parat zu halten. Niemand kann
Informationen abrufen, von deren Existenz nichts bekannt ist. So
versickern in vielen Unternehmen wertvolle Erkenntnisse und
Erfahrungen. Eine ausgiebige Kommunikation fordert das notige

Vertrauensverhaltnis.

o Konkrete Gestaltung der Kooperationsvertrage

Grundsatzlich sollten Partner einer Kooperation ein derart tief greifendes
Vertrauen zueinander haben, dass es schriftlicher Vertrage nicht bedarf.
Wie in jeder guten Ehe ist es jedoch von Vorteil, wenn im Zweifel
Positionen, Absichten und Ubereinkommen dokumentiert und beweisbar
sind. Unabhé&ngig von der Art der Dokumentation ist der Inhalt des
gegebenenfalls nur mindlich geschlossenen Vertrags die zentrale
Schlusselfunktion. Den formulierten Zielen sollte jeder Partner
bedingungslos zugestimmt haben, Eskalationsprozesse sollten Gberdacht
und Schiedsstellen vereinbart sein.

e Ausreichende Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung

Zwischen ausibender Basis eines Unternehmens und der
Unternehmensleitung gelten die gleichen Spielregeln in Bezug auf
Kommunikation und Zielsetzung wie im externen Verhaltnis zu den
Kooperationspartnern. Der Basis sollten die Ziele der Kooperation ebenso
bekannt und vertraut sein wie die Unternehmensziele selbst. Ressourcen
und Budgets sind der Basis in Hohe und Umfang detailliert mitzuteilen.
Verantwortlichkeiten innerhalb des Unternehmens haben geklart zu sein,
die Verantwortlichkeiten in den Partnerunternehmen sind zu

kommunizieren.
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e  Beurteilung der Systempartner

Alle Partner unterliegen einer gegenseitigen Einschatzung und
Beurteilung. Im Zuge des aufgebauten Vertrauensverhéltnisses sollte es
unproblematisch sein, diese Einschatzungen und Beurteilungen offen zu
kommunizieren und diskutieren. Die Unterstitzung der Partner ist ebenso
wichtig wie das stete Streben nach einer Win-Win-Situation. In Bezug auf
die Bedeutung und die Dauer der Kooperation sollten die Partner

innerhalb der Beurteilung Einigkeit erzielen.

o RegelméaRiges Erfolgscontrolling

Die Erfolge der Kooperation sollten von jedem Partner einzeln fur sich,
jedoch ebenfalls am runden Tisch mit allen Partnern regelmé&Rig tberpruft
werden. Zielverfehlungen missen dabei offen ausgesprochen und
diskutiert werden. Ausbleibende Erfolgsplanungen und -feststellungen
demotivieren madglicherweise einzelne Partner und gefahrden den

Kooperationserfolg im Ganzen.
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5. Fazit

Der stetig weiter steigende Wettbewerbsdruck zwingt kleine und
mittelstdndische Unternehmen des Stral3enguterverkehrs immer mehr
dazu, nach weiteren Einspar- und Rationalisierungspotentialen zu suchen.
Ein mdoglicher Ansatzpunkt liegt in der Kooperation mit anderen gleich
gearteten Unternehmen, um Synergien realisieren zu koénnen. Das
Paradoxon, zugleich Konkurrent und Partner zu sein, wirkt sich negativ auf

die Kooperationsbereitschaft der betroffenen Unternehmen aus.

Bestehende Kooperationen, besonders im Bereich der Sammelladungen,
als Auftragskooperation zu finden, haben die Potentiale der
Zusammenarbeit fur sich erkannt. Dennoch beschrankt sich selbst deren
Kooperationsverhalten zumeist auf die Bildung eines flachigen

Netzwerkes zur Vervollstandigung der Produktpalette.

Die Mdglichkeit der Kooperation geht jedoch viel weiter, als bisher genutzt.
Der Beschaffungsbereich wurde von Speditions- und
Transportunternehmen noch nicht als Kooperationssparte entdeckt. Zur
Beschaffung z&hlt in diesem Zusammenhang nicht nur der
Materialeinkauf, sondern auch das Fuhrpark- und Personalmanagement
sowie die Aus- und Fortbildung. Die Bindelung der Bedirfnisse an
materiellen und immateriellen Gutern verspricht eine Kostendegression

pro Einheit, so zeigt es die Betriebswirtschaftslehre.

Jeder Unternehmer sollte sich bewusst sein, das ein Kooperationspartner
keinen Vorteil daraus zieht, Gber Informationen zu der Anzahl oder dem
Hersteller georderter Reifen eines Wettbewerbers zu verfigen. Vielmehr
herrscht der Vorteil innerhalb der gesamten Kooperation durch die

gunstigeren Einstandspreise gleichermal3en vor.
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Anhang 1: Speditionskooperationen

CargolLine

IDS

CargoConcept

System Alliance

24plus

Sitz der
Kooperation

63128 Dietzenbach

63322 Rodermark

36282 Hauneck

36272 Niederaula

36282 Hauneck

Laufzeiten und

Bemerkungen

bis 96h

Netzwerk auch im See-

und Luftfrachtbereich

Beschaffungs-, Lager-,
und Distributionslogistik
Laufzeiten national ab

24h

Zustellgarantie

Optional garantierte
Zustellung bis 08:00 /
10:00 / 12:00 Uhr
Nachnahmezustellung u.
Gefahrgutsendungen

maoglich

48 h

Zahlreiche
Premiumservices
Beschaffungs- und
Dirstributionslogistik
Zusammenschluss aus

SystemPlus und Fortras

Zentralhub 36124 Eichenzell 36286 Neuenstein 36283 Hauneck 36272 Niederaula 36283 Hauneck
Internet www.cargoline.de www.ids-logistik.de www.cargoconcept.de www.systemalliance.de www.24plus.de
Grundung 1993 1989 1996 2001 1996

Produkte, Regellaufzeiten von 24h Européisches Netzwerk Laufzeiten ab 24h mit Regellaufzeiten 24 bis Regellaufzeiten 24h

Sehr zahlreiches
Angebot von
Zustelloptionen
Russlandtransporte mit

Verzollungsservice
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Laufzeiten und

Bemerkungen

72h

Verschiedene

Zusatzoptionen maglich

Europaweite

Kooperation

mittelstandischer

Unternehmen

bis 48h, Europaverkehre

bis 72h

dezentrales System

ohne Zentralhub

Hohe Anzahl nationaler
Partner
Zusammenschluss mit
der

Kooperation Spedition

2000

S.T.a.R. Online Systemlogistik ILN VTL CTL

Sitz der

Kooperation 34576 Homberg/Efze 33106 Paderborn 53489 Sinzig 36041 Fulda 34576 Homberg/Efze

Zentralhub 34577 Homberg/Efze 36110 Schlitz - 36042 Fulda 34577 Homberg/Efze
www.cargo-trans-

Internet www.star-kooperation.de | www.oslnet.de www.iln-logistics.de www.vtl.de logistik.de

Grundung 1994 1994 2002 1996 1994

Produkte, Regellaufzeiten 24 bis Regellaufzeiten ab 24h Regellaufzeiten national Regellaufzeit 24h Laufzeiten ab 24h

Hohe Anzahl nationaler

Partner




Anhang 2: Ubersicht Sozialvorschriften

Alte Bestimmungen

Bestimmungen seit

Lenkzeitunter-

11.04.2007
VO (EWG) 3820/85/AETR VO (EG) 561/2006
A. Wie bisher

A. Mindestens 45 Min. nach 4,5
Std. Lenkzeit

B. Aufteilung in 1 Abschnitt von

mal pro Woche zulassig

brechung B. Aufteilung in Abschnitte von 15 Min. gefolgt von 1 Abschnitt
15 Min. zulassig von 30 Minuten zulassig
o A. Maximal 9 Std. A Wie bisher
Tagliche
Lenkzeit B. Erhdhung auf 10 Std. zwei B. Wie bisher

Wochentliche

Lenkzeiten

A. Keine ausdruckliche
Regelung, aber de facto
hoéchstens 56 Std. (zwischen 2
wochentl. Ruhezeiten)

A. Hochstens 56 Std. pro
Woche

Tagliche

Ruhezeit

B. H6chstens 90 Std. (in 2 B. Wie bisher
aufeinanderfolgenden Wochen)
A. Mindestens 11 Std. A. Wie bisher

B. Aufteilung in 2 oder 3
Abschnitte maglich. Dann sind
aber mindestens 12 Std.
Ruhezeit einzuhalten.
AulRerdem muss ein Abschnitt
mindestens 8 Std. betragen.

C. Reduzierte tagliche Ruhezeit
von 9 Std. ist 3 mal pro Woche
zulassig, aber Ausgleich bis
zum Ende der folgenden Woche
notwendig

D. Bei Mehrfahrerbetrieb
mindestens 8 Std. innerhalb
von 30 Std.-Zeitraum

B. Aufteilung in 2 Abschnitte
moglich. Dann sind aber
mindestens 12 Std. Ruhezeit
einzuhalten. Zuerst sind 3,
dann 9 Std. zu nehmen

C. Reduzierte téagliche Ruhezeit
ist 3 mal zwischen 2
wochentlichen Ruhezeiten
zulassig. Kein Ausgleich mehr
vorgeschrieben!

D. Bei Mehrfahrerbetrieb
mindestens 9 Std. innerhalb
von 30 Std. -Zeitraum

Wochentliche

Ruhezeit

A. Mindestens 45 Std.
einschliel’lich einer
Tagesruhezeit

B. Verkirzung auf 36 Std. am
Standort des Fahrzeugs oder
Heimatort des Fahrers und auf
24 Std. an anderen Orten
maoglich (Ausgleich innerhalb
von 3 Wochen erforderlich)

C. Woéchentliche Ruhezeit ist
nach 6 Tageslenkzeiten
einzulegen (Ausnahme fur
grenziberschreitenden
Personenverkehr)

A. Wie bisher

B. Verkirzung auf 24 Std.
moglich, aber innerhalb von 2
Wochen muss mindestens
folgendes eingehalten werden:
a) 2 Ruhezeiten von 45 Std.
oder

b) 1 Ruhezeit von 45 Std.
zuzuglich 1 Ruhezeit von
mindestens 24 Std. (Ausgleich
innerhalb von 3 Wochen
erforderlich)

C. Wochentliche Ruhezeit ist
nach sechs 24-Stunden-
Zeitraumen einzulegen (keine
Ausnahme mehr!)




Anhang 3: Checkliste Partnerwahl

1. Betriebsdaten

1.1 Rechtsform:

1.2 Griuindungsjahr:

1.3 Betriebssitz:

1.4  Filialen:

1.4.1 Anzahl:

1.4.2 Orte:

2. Betriebsausstattung

2.1 Eigenes Firmengelande: jalnein | L m?

2.2 Lager: ja/nein | L m?

2.3 Sonstige Lager: jalnein | L. m?

2.4 Eigene Werkstatt: jalnein | Mitarbeiter
ja/ nein

2.5 Nebenbetriebe:

2.5.1 Anzahl:

2.5.2 Geschéftsfeld:

2.6 Internet Auftritt: ja/nein
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Betriebsart

3.1

Spedition
- Empfang:

jalnein

..... % vom Umsatz

3.2

- Versand:

ja/nein

..... % vom Umsatz

S

Sonstige:

jalnein

..... % vom Umsatz

Art der Verkehre

4.1

Fernverkehre national:

% vom Ladungsaufkommen

4.2

Fernverkehr international:

% vom Ladungsaufkommen

4.3

Regionalverkehre, grenziberschreitend:

% vom Ladungsaufkommen

4.4

Distribution:

% vom Ladungsaufkommen

Lizenzen

5.1

EU-Lizenzen:

Anzahl: .....

5.2

CEMT-Genehmigung:

Anzahl: .....

Art der Ladung

6.1

Direktladung:

..... %

6.2

Teilladung:

..... %

6.3

Sammelgut:

..... %

6.4

Sonstige:

..... %
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7. Kundenstruktur
7.1 Kunden mit gréBerem als 20%igen Anteil ,
) Anzahl: .....
am Gesamtumsatz:
7.2 Kunden mit kleinerem als 20%igen Anteil ,
j Anzahl: .....
am Gesamtumsatz:
8. Fuhrpark
Anzahl: Nutzlast Gesamtgewicht | Aufbau:
8.1 Motorwagen: int: int:
Anzahl: Nutzlast Gesamtgewicht | Aufbau:
8.2 Anhéanger: int: in t:
Anzahl: Sattellast Gesamtgewicht
8.3 Szm in t: in t:
Anzahl: Nutzlast Gesamtgewicht | Aufbau:
8.3 Auflieger: in t: in t:
8.5 Wechsel- Anzahl: _l\lut'least _Ge:[_samtgewmht Aufbau:
pritschen: nt nt
86 Solofahr- Anzahl: !\rllut'least a(?['samtgewmht Aufbau:
zeuge: nt nt
87 Sonder- Anzahl: !\lut'least _Ge;_samtgewmht Aufbau:
fahrzeuge: nt nt
9. Buchhaltung/Rechnungswesen
9.1 Buchhaltung intern: ja/nein
9.2 Eigene EDV-Anlage: ja/nein
Hardware VON ........ccccoccoieiiiiiiiiiiiiinnns
9.3 Buchhaltung extern DATEV L Sonstige [
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10. BetriebsgrofRe (letztes Kalenderjahr)

10.1 Bruttoumsatz

10.2 ./. Fremdleistung, durchlaufende
Posten, Handelseinsatz

10.3 = Nettoumsatz

10.4 ./. Personalkosten

10.5 ./. Einsatzkosten

10.6 ./. technische Kosten

10.7 ./. Leasing

10.8 ./. Gemeinkosten

10.9 =EBITDA

10.10 ./. Zinsaufwand

10.11 ./. EE-Steuern

10.12 = Cashflow

10.13 ./. Abschreibungen

10.14 = Betriebsergebnis

10.15 + ./. neutrales Ergebnis

10.16 = GESAMTERGEBNIS

11. Anzahl der Mitarbeiter

11.1 Kaufmannisch:

11.2 Gewerblich:
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12. Qualitatsmanagement

Zertifikate (z.B. ISO)

Welche?

Seit wann?

Durch welche Institution?

13. Auftragsabwicklung / EDV

Hardware:

Software:




