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Uberstunden werden

gebraucht

So lautet die These des Autors, die er als konsequenter
Verfechter der Deckungsbeitragsrechnung [1] zur Diskussion
stellt. Die meisten Tarifvertrage sehen fiir Uberstunden einen
Zuschlag von 25 % vor. Deshalb stuft der Unternehmer auf
den ersten Blick eine Uberstunde als teure Produktivzeit ein.
Dieser diirfe sich dabei aber nicht tauschen lassen.

Was die Uberstunde kostet

Ein betrachtlicher Teil der Lohnne-
benkosten ist bereits mit den Nor-
malstunden abgegolten. Das betrifft
den groten Anteil an Lohnneben-
leistungen wie Urlaubsgeld, Weih-
nachtsgeld,  vermoégenswirksame
Leistungen, ebenso die meisten
Nichtanwesenheitszeiten wie Ur-
laub, Krankheit, Feiertage usw. Die
Uberstunde wird in der Regel nur mit
den Arbeitgeberanteilen fur die
Sozialversicherungen belastet. In
den haufigsten Fallen ergibt sich
deshalb fiir die Uberstunde mit
einem tariflichen Zuschlag von 25 %
entweder ein geringflgig gunstigerer
oder nur geringfugig schlechterer
Preis beim ,Ankauf als fir die
Normalstunde.

Selbst in diversen Bank- und auch
Steuerberatergesprachen ~ kommt
es immer wieder vor, dass die
Gegenseite darauf aufmerksam
macht, dem Unternehmer sei da
wohl ein Fehler unterlaufen: Eine
Uberstunde mit Zuschlag konne ja
wohl nicht billiger sein als eine
Normalstunde.

Die Uberstunde ohne Zuschlag ist
dementsprechend erheblich glnsti-
ger im Einkauf als die Normal-
stunde. Die Uberstunde hat dariiber
hinaus den immensen Vorteil gegen-
Uber der Normalstunde, dass die
Kosten in voller Hohe absolut varia-
bel sind und auch bleiben. Lohnkos-
ten hat man schlieflich nur, wenn
Uberstunden geleistet werden.
Bevor jedoch gezielt Uberstunden
produziert werden, muss erst ein-
mal der Bereich der Normalstunden
optimiert werden. Diese Kosten
zahlen zu den bedingt variablen
Kosten. In vielen Unternehmen
werden sie aber immer noch wie fixe
Kosten gehandhabt. Man spricht
von bedingt variablen Kosten, weil
es sich bei diesen Kosten unter
arbeitsrechtlichen Gesichtspunkten
und auch nach dem gesellschaft-
lichen Gesamtverstandnis erst
einmal um fixe Kosten handelt. Die
Wochenregelarbeitszeit betragt z. B.
36, 38 oder 40 Stunden. Die
Arbeitsvertrage sind in der Regel
unbefristet. Kurzfristige Anderungen
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sind damit schwierig. Hierauf baut
sich auch das ganze Arbeits-, Wirt-
schafts- und Gesellschaftsleben
auf. Nicht zuletzt benétigen die
Mitarbeiter ja auch regelmaRige
Einklnfte, um ihren personlichen
Haushalt zu planen und ihren Zah-
lungsverpflichtungen  nachzukom-
men.

Fixe Kosten in variable
umwandeln

Hier sind die Unternehmer voll gefor-

dert, um diese an sich fixen Kosten

im betrieblichen Ablauf zur Ganze in

variable umzuwandeln. Zwei wesent-

liche Instrumente hierflr sind:

e die grundsatzliche Einplanung von
Uberstunden in der Jahrespla-
nung und

e die Einflhrung eines Zeitkontos.

Uberstundenstrategie

10 bis 15 % Uberstunden, aufs Jahr
gesehen, sind aus Sicht des Autors
eine realistische Planungsgrofe.
Damit waren die Deutschen dann
gerade einmal auf Schweizer Ni-
veau. Obwohl die Schweizer eine
wesentlich hohere Jahresregelar-
beitszeit haben, leisten sie zusatz
lich Uberstunden. International ge-
sehen, gelten die Schweizer den-
noch als ein sozial ausgewogenes
Land mit Vorbildcharakter.

Dieser bewusste Einsatz der Uber-
stunde im Unternehmenskonzept ist
eines der beiden wesentlichen In-
strumente, um die Produktiviohne,
die an sich fixe Kosten sind, als
variable Kosten zu nutzen. Eine
geringere  Regelwochenarbeitszeit
erhoht dabei meist die Flexibilitat,
wenn in der Planung von einer gleich-
bleibenden angestrebten Wochen-
arbeitszeit ausgegangen wird (Bei-
spiel 1).

Beispiel 1:

tarifliche Regelarbeitszeit

pro Woche 36 h
Uberstunden 8h
angestrebte  Wochenarbeitszeit
insgesamt 44 h
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Anwendung des Zeitkontos
Darunter ist folgendes zu verstehen:
Von den Mitarbeitern wird in gleich-
maBigen Raten eine bestimmte
Menge an Arbeitsstunden ange-
kauft und zwar in Hohe der Regelar-
beitszeit. Der Mitarbeiter hat auf
diese Weise ein gleichmaRiges Ein-
kommen und Planungssicherheit fir
seinen personlichen Haushalt. Die-
se Stunden werden beim Mitarbei-
ter nur dann abgerufen, wenn diese
auch durch Auftrage ,weiterver-
kauft“ werden konnen. Dabei ist es
moglich, dass die eine wie die ande-
re Seite in Vorleistung tritt. Vorge-
leistete oder vorbezahlte Stunden
werden auf einem Zeitkonto als
Plus- oder Minusstunden geflhrt.
Da das Ganze zum Jahresende oder
zu den Stichtagen nur schwer auf
Null auszusteuern ist, plant man ei-
nen festen Mindeststock an Uber-
stunden ein.

Analyse des
Kostendeckungspunktes

In der Grafik (Bild @) wird der Zu-
sammenhang zwischen Kosten- und
Erldssystematik dargestellt:

e Die grine Erlosgerade — eigent-
lich eine Erlos-Kurve — zeigt, wie
der Gesamterl6s mit jeder geleis-
teten Stunde ansteigt.

e Die rote Gesamtkosten-Gerade —
als Summe der Geraden aus den
fixen und den variablen Kosten —
stellt den Verlauf der Gesamtkos-
ten in Abhangigkeit von den zu
leistenden bzw. geleisteten Stun-
den dar.

e Der Abstand, die Differenz, zwi-
schen diesen beiden Geraden
weist den Gesamtverlust bzw.
den Gesamtgewinn des Unter-
nehmens bei unterschiedlicher
Anzahl an Produktivstunden in ei-
nem Abrechnungszeitraum - in
der Regel dem Geschaftsjahr —
aus.

e Den Schnittpunkt dieser beiden
Geraden wird als Break-Even-

Punkt — Gewinnschwelle oder
Kostendeckungspunkt — bezeich-
net. An diesem Punkt — bzw. bei
dieser Zahl an Produktivstunden
— macht der Unternehmer weder
Gewinn noch Verlust. Wenn null
Stunden geleistet werden, ist der
Verlust gleich den fixen Kosten.
Im Beispiel waren dies pro Jahr
etwa 185000 Euro.
Mit jeder Stunde, die geleistet und
abgerechnet wird, vermindert sich
der Verlust schrittweise um den er-
wirtschafteten Deckungsbeitrag Il.
Erst wenn die Gewinnschwelle er-
reicht wird — im Beispiel bei ca.
13900 Produktivstunden — sind alle
Kosten gedeckt und der Verlust auf
Null gesenkt.
Damit wurde jedoch noch kein
einziger Euro Gewinn erzielt — trotz
des ansehnlichen Umsatzes von
750000 Euro.
Werden die fixen Kosten gesenkt,
kann der Break-Even-Punkt und da-
mit die Gewinnzone wesentlich fri-
her erreicht werden. Mit jeder Stun-
de, die mehr geleistet und abrech-
net wird, erhoht sich der Gewinn um
den vollen Deckungsbeitrag Il.
Gewinn im Beispiel:
® bei13900h - 0 Euro
e bei 18000 h — ca. 54500 Euro
e bei 22000 h — ca. 107 700 Euro.
Um einen Gewinn von 150000 Euro
zu erwirtschaften, werden etwa
25000 Stunden bendtigt.

Wochenplanung
auf Stundenbasis

Fir Unternehmen, die chronisch da-
ran krankeln, dass sie zu wenig Pro-
duktivstunden an den Markt brin-
gen, ist es oft schwer, Fahrt aufzu-
nehmen und an die Grenze der eige-
nen Leistungsfahigkeit zu kommen.
Deswegen wird auf eine spezielle
Planungsebene zurlickgegriffen —
die Wochenplanung auf Stundenba-
sis. Es handelt sich dabei um eine
kurzfristige Planung, ausschlieBlich
mit den Planungsabschnitten Kalen-
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derwoche. Als Planungshorizont rei-
chen 10 bis 18 Wochen, oft auch
weniger. Aus der Zielwochenarbeits-
zeit pro Mitarbeiter errechnet man,
was sich fur eine Gesamt-Wochenar-
beitszeit in Stunden fir das Unter-
nehmen ergibt — einschlieflich der
Anwesenheitszeiten der Auszubil-
denden.

Beispiel 2 gibt die Struktur flr die
Berechnung vor. Jeder Markt, jede
Branche, jedes Unternehmen und je-
de Region hat Besonderheiten. Der
Unternehmer muss selbst festle-
gen, was flr sein Unternehmen rich-
tig ist.

Beispiel 2:

12 Mitarbeiter x45h= 540h
1 Auszubildender x 36 h = 36 h
1 Auszubildender x 32 h = 32 h
2 Auszubildende x 24 h= 48h
Ziel-Wochenarbeitszeit =650 h

Ein Mitarbeiter im Fihrungsbereich
hat nun im Rahmen seiner Aufgaben
— Arbeitsvorbereitung und Baustel-
lenorganisation — die Zielvorgabe,
pro Woche mindestens 650 h zu ver-
planen. Dabei werden Feiertags-, Ur-
laubs- und — soweit schon erkennbar
— Krankheitszeiten mitverplant. Da-
mit soll der Zielwert — 650 h —gleich-
maRig beibehalten werden.

Die Aufgabe als Chef ist es, fur ge-
niigend Auftrage im Vorlauf zu sor-
gen. Wenn auf zehn Wochen und
mehr vorausgeplant wird, erkennt
man ganz deutlich, in welchen Wo-
chen noch Auslastungslécher vor-
handen sind.

Gleichzeitig ist an dieser Stelle der
Planung eine Plausibilitatskontrolle
zwischen dieser Zielvorgabe und
den anderen Planungszahlen sinn-
voll. Es ist zu prufen, ob der Wert,
mit dem gearbeitet wird, plausibel
vereinbar mit den Werten der Pla-
nung ist und umgekehrt.

Als Planungsinstrument kann man
z. B. eine Excel-Tabelle (Beispiel
unter www.elektropraktiker.de,
Betriebsfiihrung) nutzen und damit
die Auslastungsprobleme feststel-
len.

Uberstunden - volkswirt-
schaftlich vertretbar?

Wenn im Unternehmen systema-
tisch die Uberstunde in die Gesamt-
kalkulation einbezogen wird, gibt es
sicher irgendwann Vorhaltungen und
die Frage: Sind Uberstunden volks-
wirtschaftlich schadlich? Auch ange-
sichts der hohen Arbeitslosenzahl
ist das Thema nicht sehr popular.
Doch die Antwort des Autors ist hier
ganz klar: nein, denn fir die Volks-
wirtschaft gelten annahernd die
selben Spielregeln wie fur den Unter-
nehmer.
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Zu hohe Lohnnebenkosten
Das grofie Problem der deutschen
Volkswirtschaft ist die zu hohe Be-
lastung einer jeden Arbeitsstunde
mit fixen Kosten. Diese Kosten sind
so hoch, dass die so genannte
Deutschland AG etwa acht Milliar-
den , angekaufte“ Stunden pro Jahr
nicht mehr ,verkaufen“ kann und
deshalb ,vermullen“ muss. Dauer-
arbeitslosigkeit kann man hierzu
auch sagen.

Diese Stunden miissen, bevor sie
Lvermillt  werden, erst einmal,
allerdings zu geringeren Kostensat-
zen, angekauft werden — zum Preis
des Arbeitslosengeldes | und Il. Vor-
ruhestandsregelungen u. a. ver-
scharfen diese Situation kostenma-
Big weiter erheblich. Der Uberwie-
gende Teil dieser Kosten wird Uber
die Lohnnebenkosten — Uberhdhte
Sozialversicherungsbetrage — den
Arbeitnehmern und Arbeitgebern
weiterverrechnet. Das belastet de-
ren fixe Kosten immens.

Das ist eine sich stetig weiter ver-
scharfende Negativspirale mit der
akuten Gefahr, dass Deutschland
international sehr schnell in die 2.
und 3. Liga abrutschen kann.

Burokratieabbau notwendig
Es sind aber nicht nur die Lohnne-
benkosten und die eigentlichen fi-
xen Kosten der Unternehmen. Es
sind in ganz erheblichem Mafe die
fixen Kosten, die die Deutschland
AG mit ihrem ,Wasserkopf” und ih-
rer Uberbordenden Burokratie selbst
verursacht und den Burgern und vor
allem den Unternehmen weiter ver-
rechnet.

Es ist hierzu nur notwendig, sich ein-
mal die Gewinn- und Verlustrech-
nung (G+V) und Betriebswirtschaftli-
che Auswertung (BWA) anzusehen
und die Positionen wie z. B. Steu-
ern, Abgaben, Geblhren, Zwangs-
beitrage, BufRgelder, Rechtsbera-
tungskosten, Steuerberatungskos-
ten usw.. — zu addieren. Diese
Kosten sind, zumindest in dieser
Hoéhe, fir die betriebliche Leistungs-
erbringung nicht notig.

Um allein diese Kosten abdecken zu
kénnen, muss das Unternehmen ei-
ne immense Anzahl an Produktiv-
stunden leisten und jede Menge De-
ckungsbeitrag erwirtschaften.

Hinzu kommt, dass taglich durch
schikandsen Aktionismus diverser
Behdrden und Institutionen sowie
unsinnige Verwaltungsvorschriften
dem Unternehmer jede Menge an
kostbarer Zeit verloren geht, sein
Unternehmen bewusst zu steuern.
Ware es in Deutschland moglich, ei-
nen groflen Teil dieser Stunden in
Produktivstunden umzuwandeln,
ware eine Entspannung der Situa-
tion sehr schnell moéglich — denn die
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Deckungsbeitragsrechnung
Hierbei wird stets davon ausge-
gangen, dass der Markt den Preis
bestimmt. Von dem zu erzielen-
den Marktpreis werden die varia-
blen (direkten) Kosten abgezo-
gen. Variable (direkte) Kosten
sind die Kosten, die nur entste-
hen, wenn die Leistung, der Auf-
trag auch tatsachlich erbracht.
Beispielkalkulation

Erlos - der Preis, den der

Markt

zugesteht
- absolut variable Kosten (i.d.R

der Waren-/Materialeinsatz)
= Deckungsbeitrag |
- bedingt variable Kosten (i.d.R.

die Fertigungslohne)
= Deckungsbeitrag Il
Der Deckungsbeitrag-1l steht zur
Deckung der Fixen Kosten zur Ver-
fugung. Die Fixen Kosten sind in
etwa identisch mit den Gemein-
kosten der Vollkostenrechnung.
Da sie aber anders gehandhabt
werden, werden sie auch anders
bezeichnet. Keinesfalls fallen sie
unter den Tisch. Die Deckungsbei-
tragsrechnung versetzt den Unter-
nehmer in die Lage, flexibel auf
sich schnell andernde Marktver-
haltnisse reagieren zu kénnen.
Sie liefert standig Informationen,
z. B. fur eine vernlnftige Ange-
botskalkulation und fir die perma-
nente Fortschreibung des Unter-
nehmenskonzepts, der -planung
und -struktur.

IM UBERBLICK — Gegenibersteliung

Vollkostenrechnung

Die Gemeinkosten des Unterneh-

mens werden nach einem ausge-

kligeltem System/Schlissel auf

die vom Unternehmen zu erbrin-

genden Leistungen, Produkte,

Auftrage usw. verteilt, um so zu

den Herstellkosten/Selbstkosten

zu kommen — auch als Zuschlags-

kalkulation bezeichnet.

Beispielkalkulation 1):
Materialeinsatz

+ Materialgemeinkosten

+ Fertigungslohne

+ Fertigungslohngemeinkosten

= Herstellkosten

+ Verwaltungsgemeinkosten

+ Vertriebsgemeinkosten

+ sonstige Kosten

= Selbstkosten

Die Selbstkosten sind der Dreh-

und Angelpunkt des Denkens,

Handels und Entscheidens. Der

Vollkostenrechner verkennt, dass

nicht das Unternehmen, sondern

der Markt den Preis bestimmt. In

Boomzeiten werden leicht mitzu-

nehmende zusatzliche Gewinne

verschenkt; in schlechteren Zei-

ten konnen Auftrage verloren

gehen einschliellich der umge-

legten Erlosanteile fir Gemein-

kosten. Die Ermittlung unterneh-

mensspezifischer Basiswerte fir

die Kalkulation ist aufwendig und

kompliziert.

1) Die Positionen sind beliebig erweiter-
0. variierbar

fixen Kosten sind in Deutschland an

sich fest und durften nicht steigen.

Wenn die heute immer noch geleiste-

ten Uberstunden auch noch wegfal-

len wirden, ware die Situation sehr
schnell wesentlich dramatischer.

Die Unternehmer durfen nicht nur,

sondern missen so entscheiden,

wie es fUr das Unternehmen richtig
und vernunftig ist. Wenn also kraftig

Uberstunden gemacht werden, er-

wirtschaftet man auch kraftig zusatz-

lichen Deckungsbeitrag — das, ob-
wohl die zusatzlichen Stunden billi-
ger verkauft werden.

Weitere Folgen:

e Es kann investiert und auf diese
Weise die Binnennachfrage ange-
regt werden.

e Die Mitarbeiter bekommen jede

Uberstunde bezahlt und haben

ebenfalls wesentlich mehr verflig-

bares Einkommen in ihrem Porte-
monnaie.

Die Sozialversicherungen und der

Fiskus profitieren auch nicht

schlecht an jeder Uberstunde.
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Riickblick in die Geschichte
Es gab in Deutschland eine Zeit, in
der trotz hoherer Regelarbeitszeit
als 40 Stunden sehr viele Uberstun-
den geleistet wurden — in den 50er
Jahren des vorangegangenen Jahr-
hunderts. Die Folge war das so ge-
nannte Wirtschaftswunder — damals
tatsachlich ein Wunder, weil noch
nicht erklarbar. Es gipfelte nahezu in
einer Vollbeschaftigung in den 60er
Jahren. Heute braucht man nicht
mehr diesen immensen Arbeitsein-
satz. Dennoch ist der Unternehmer
voll gefordert. Im Ubrigen: Je mehr
Uberstunden produziert werden,
desto starker wird die Schwarzarbeit
zurlickgedrangt. Wenn die Mitarbei-
ter langer im Unternehmen arbeiten
muissen, haben sie weniger Lust,
danach noch ,.schwarz” zu arbeiten.
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Lebensversicherung

GroBBe Deckungsliicken bei
der Immobilenfinanzierung

Viele Immobilienbesitzer, die die Finanzierung so aufgebaut
haben, dass die Hypothek mit dem Ertrag aus einer Lebensver-
sicherung beglichen werden soll, werden erhebliche finanzielle
Verluste hinnehmen miissen. Sie sind gut beraten, diese Finan-
zierungskonstruktion von einem Experten liberpriifen zu lassen.

Reduzierte
Gewinnbeteiligungen

Ein Grund dafiir, dass die Hypothe-
kentilgung Uber die Lebensversiche-
rung zunehmend kritisch zu sehen
ist, liegt darin, dass die Versicherer
ihre Gewinnbeteiligungen kontinu-
ierlich verringern. Folge: Der Versi-
cherungskunde erhalt weniger Ertra-
ge als ihm bei Vertragsabschluss
vorgerechnet wurde. Durch diese
Praxis der Versicherer ist nicht nur
die Altersversorgung beeintrachtigt,
sondern im ganz besonderen Mafd
die Finanzierungskonstruktion auf
dem Immobiliensektor. Hier kdnnen
sich Deckungslicken bis zu 25 %
auftun. Wer seinerzeit ein Darlehen
von 200 000 Euro in der Absicht
aufnahm, es Uber eine Lebensversi-
cherung in gleicher Hohe zurlickzu-
fuhren, sieht sich so am Ende der
Laufzeit einer Finanzierungsllcke
von 50000 Euro gegenUber.

Die Lebensversicherer bestatigen
derartige Beispiele zwar nicht offen,
mussen aber bei hartnackiger Nach-
frage einrdumen, dass derartige
Beispiele nicht Ubertrieben sind.

Hypothekentilgung
nicht garantiert

Lange Zeit galt die Methode, ein Hy-
pothekendarlehen Uber den Ertrag
einer Lebensversicherung zu tilgen,
als ,elegantes” Finanzierungsmo-
dell. Parallel mit der Aufnahme des
Darlehens wird eine Kapitallebens-
versicherung abgeschlossen. Der
Darlehensnehmer zahlt wahrend der
Laufzeit keine Tilgungsraten, son-

dern lediglich Zinsen und Beitrage
zur Lebensversicherung. Das hat fur
Selbststandige den zusatzlichen
Vorteil, dass sie die Versicherungs-
beitrage steuerlich geltend machen
kénnen  (Vorsorgeaufwendungen).
Mit der Auszahlung der Lebensversi-
cherung wird dann am Ende der
Laufzeit das Hypothekendarlehen
abgeldst. Im Idealfalle bleibt dann
sogar noch ,Geld Ubrig*“.

Aktienmarkt-Entwicklung
leitet Trendwende ein

Diese geradezu ideale Finanzie-
rungsform verlor mit der jahrelangen
Talfahrt des Aktienmarkts und dem
einhergehenden Zinstief viel von ih-
rem Glanz. Die Versicherer verzeich-
neten ErtragseinbufRen und versuch-
ten, diese zumindest zum Teil auf ih-
re  Kunden abzuwalzen. Viele
Kunden haben deshalb auch bereits
die Mitteilung erhalten, dass sie mit
einer Finanzierungsliicke rechnen
mussten, zumal sich der Trend in
absehbarer Zeit nicht andern wiirde.
Gleichzeitig werden dem Versiche-
rungsnehmer Moglichkeiten  offe-
riert, wie der Misere, dass die Aus-
zahlung der Lebensversicherung
nicht unerheblich hinter der ur-
sprunglich zugesagten Summe zu-
rickbleibt, begegnet werden kann.
Diese angebotenen ,LOsungen,
die zudem zusatzliche Zahlungen
bedingen, erschdpfen sich meist im
Vorschlag, einen Bausparvertrag ab-
zuschlieBen oder die Lebensversi-
cherungssumme zu erhéhen. Derar-
tige Vorschlage stellen den Betroffe-
nen jedoch kaum zufrieden.
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