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Fixkostenmanagement in mittelstindischen Unternehmen

von Dipl. Kffr. Univ. Michaela Staffel
1. Einleitung
1.1 Relevanz des Themas

,Hausgemachte Pleiten” titelt die Stiddeutsche Zeitung in ihrer Ausga-
be vom 16. Juli 2009. Insolvenzen seien die Folgen von jahrelangem
Missmanagement. Traditionsmarken wie Rosenthal oder Schiesser, die
einst als erfolgreiche Familienunternehmen gefeiert wurden, sehen sich
in diesen Tagen mit einer schwierigen Lage ihrer Unternehmen kon-
frontiert. Der Insolvenzverwalter von Rosenthal, Volker Bohm, listet in
einem vertraulichen Bericht eine Reihe von Managementfehlern auf. So
verfiigte das Unternehmen Rosenthal iiber ein ausgekliigeltes Berichts-
wesen, welches allerdings nur auf dem Papier existierte. Dariiber hinaus
berichtete der Insolvenzverwalter von Fehlkalkulationen, von falsch
gebuchten Rohstoffen und Bestinden sowie horrend hohen Sach- und
Beratungskosten.?

Die Ergebnisse der Munich Strategy Group belegen, dass Rosenthal kein
Einzelfall ist. Jedes fiinfte von insgesamt 800 mittelstindischen Unter-
nehmen mit einem Jahresumsatz zwischen zehn und 600 Millionen
Euro ist von der aktuellen Wirtschaftskrise bedroht.?

Die Insolvenzen prominenter Traditionsbetriebe wie Mirklin, Karmann
und Rosenthal belegen, dass die Wirtschaftskrise im Zentrum der Wert-
schopfung, dem Mittelstand, angekommen ist. Aber ist die Krise tat-
sichlich Schuld an der prekiren wirtschaftlichen Situation vieler mittel-
stindischer Unternehmen oder ist deren derzeitige Situation unter Um-
stinden auch die Folge langfristiger Managementfehler? Folglich wire

1 Vgl. Bernau (2009), http://www.sueddeutsche.de/finanzen/268/480746 /text/
(10/8/2009).

2 Vgl. Munich Strategic Group (2009), http://www.munich-
strategy.com/pages/de/veroeffentlichungen/studien/stresstest (10/8/2009).
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die Wirtschaftskrise hiufig nicht als Ausltser, sondern vielmehr als
Beschleuniger spektakulirer Grof3pleiten zu interpretieren.

Hier stellt sich die Frage, welche Fehler in der Vergangenheit dazu ge-
fithrt haben, dass insbesondere mittelstindische Unternehmen Insol-
venz anmelden miissen. In diesem Zusammenhang spielen unter ande-
rem auch betriebswirtschaftliche Faktoren eine grofle Rolle. Mittelstind-
ler weisen hiufig kein Controlling auf, halten ihre Umsatzdaten gerne
unter Verschluss und zahlen unter Umstinden lieber eine Strafe, als
sich in die Bilanz schauen zu lassen.?

Die Fragestellung, die dieser Abhandlung zu Grunde liegt, lautet: Wel-
che Anforderungen gibt es an das Fixkostenmanagement in mittelstin-
dischen Unternehmen? Zu diesem Zweck soll eine empirische Unter-
suchung aufzeigen, wie der Status Quo im Mittelstand auf diesem Ge-
biet ist. Anschliefend sollen Handlungsempfehlungen fiir die Imple-
mentierung und Verbesserung eines ganzheitlich ausgerichteten Fixkos-
tenmanagements abgeleitet werden.

1.2  Problemstellung

Ein moglicher Ansatz zur Losung betriebswirtschaftlicher Probleme
vieler mittelstindischer Unternehmen besteht darin, Fixkostenmana-
gement als Aufgabe zur Unterstiitzung der Unternehmensfithrung zu
definieren. Der Gestaltungsspielraum fixer Kosten kann eher als Ergeb-
nis eines Planungsprozesses angesehen werden. So propagiert bei-
spielsweise Reichmann, dass die Unternehmensleitung die Auf- und
Abbaufihigkeit fixer Kosten in Abhingigkeit von der erwarteten Be-
schiftigungsschwankung planen muss.* Waren es frither die variablen
Kosten (Material- und Produktionskosten), die die Kostenstruktur vieler
Unternehmen mafigeblich dominierten, so sind dies heute iiberwiegend
die fixen Kosten.

3 Vgl. Bernau (2009), http://www.sueddeutsche.de/finanzen/268/480746 /text/
(10/8/2009).
*Vgl. Reichmann (1995), S. 165.
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Fixkosten haben ihren Ursprung beispielsweise im Bereich der Entwick-
lung, die erhohte fixe Kosten verursacht, da immer schnellere Produkt-
lebenszyklen zu verzeichnen sind. Dariiber hinaus wird auch beispiels-
weise der Service-Bereich vieler Unternehmen zunehmend personalin-
tensiver und folglich auch fixkostenlastiger. Im Bereich der Logistik
entstehen durch eine permanente Ausweitung des Sortiments hohere
Kosten fiir die Betreuung der Produkte.

Nicht selten iiberschreiten die fixen Kosten 50 Prozent der gesamten
Kosten vieler Mittelstindler. Fixe Kosten sind erfahrungsgemifl nur
schwer abbaubar und werden zudem selten analysiert und folglich un-
zureichend transparent aufgefithrt. Aus diesem Grund besteht insbe-
sondere fiir mittelstindische Unternehmen die Notwendigkeit, ihr in-
ternes Rechnungswesen evolutionir weiterzuentwickeln. Ziel sollte
dabei sein, beispielsweise durch Prozesskostenrechnung, Target Costing
oder den Ausbau der Erlosrechnung ein effizientes Fixkostenmanage-
ment aufzubauen, um letztlich nicht nur die eigene Kostenstruktur,
sondern folglich auch die eigene Wirtschaftlichkeit und damit die eigene
Wettbewerbsfihigkeit verbessern zu kénnen.’

2. Definitorische Grundlagen

2.1 Begriffsabgrenzung ,Mittelstand’

In der betriebswirtschaftlichen, volkswirtschaftlichen und auch der
politischen Literatur gibt es eine Vielzahl von Definitionen des Begriffes
,Mittelstand‘. Gantzel konnte bereits im Jahre 1962 insgesamt 190 ver-
schiedene Mittelstandsdefinitionen feststellen.® Die einzelnen Definiti-
onsansitze unterscheiden sich hiufig danach, inwiefern ein qualitativer
und/ oder quantitativer Ansatz gewihlt wurde sowie hinsichtlich der
Festlegung der Grenzen zwischen Kleinstunternehmen, Kleinunter-
nehmen, Mittleren Unternehmen und Grofunternehmen.

5 Vgl. Meffert (1999), S. 537.
¢ Vgl. Gantzel (1962), S. 12, 293 ff.
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Der vorliegende Beitrag basiert auf der Mittelstandsdefinition des
Deloitte Mittelstandsinstituts an der Universitit Bamberg. Einen Uber-
blick iiber die wichtigsten Eckdaten, die dieser Mittelstandsdefinition zu
Grunde liegen, liefert die nachfolgende Abbildung.

Abbildung 1: Mittelstandsdefinition des Deloitte Mittelstandsinstituts’

Mittelstandsdefinition des Deloitte Mittelstandsinstituts

Unternehmensgrofe Beschiftigte Jahresumsatz
Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen bis ca. 3.000 bis ca. 600 Mio. EUR
Grof3e Unternehmen iiber 3.000 iiber 600 Mio. EUR

Qualitative Abgrenzungsmerkmale mittelstandischer Unternehmen:
" Beliebige Rechtsform;
" FEigentiimer-gefiihrte Unternehmen ohne GroRenrestriktion und
" Manager-geflihrte Unternehmen
bis zu einer Mitarbeiterzahl von ca. 3.000 Mitarbeitern und/oder
einer Umsatzgréfte von ca. 600 Mio. Euro.

Die Mittelstandsdefinition des Deloitte Mittelstandsinstituts setzt einen
vorrangig qualitativen Schwerpunkt. Hierbei wird zwischen Manager-
gefithrten und Eigentlimer-gefithrten Unternehmen differenziert. Die
Eigentiimer-gefithrten Unternehmen sind stets als mittelstindisch ge-
prigte Unternehmen anzusehen. Dies kann durch die folgende Tatsache
begriindet werden: Der Eigentiimer — egal, ob er operativ und/ oder
strategisch in die Geschiftstatigkeit involviert ist — nimmt eine so zent-
rale Stellung fiir jegliche Belange des Unternehmens ein, dass Eigen-
tiimer-gefithrte Unternehmen stets als mittelstindische Unternehmen
anzusehen sind. Manager-gefithrte Unternehmen klassifiziert die Defi-

7 Vgl. Becker, W. et al. (2008D), S. 21.
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nition des Deloitte Mittelstandsinstituts als , Mittelstand“, so lange diese
nicht mehr als 3000 Mitarbeiter beschiftigen und/ oder so lange deren
Umsatz nicht gréRer ist als 600 Millionen Euro.®

2.2 Begriffsabgrenzung ,Kosten’

Der vorliegende Beitrag trigt den Titel ,Fixkostenmanagement in mit-
telstindischen Unternehmen“. Um berhaupt mit der eigentlichen
Betrachtung dieser Thematik beginnen zu koénnen, soll zunichst geklirt
werden, was in der betriebswirtschaftlichen Literatur unter dem Begriff
der ,Kosten’ verstanden wird. Wenn die Klirung dieses Begriffes erfolgt
ist, kénnen in einem weiteren Schritt allgemeine Wesensmerkmale von
Kosten abgeleitet werden.

2.2.1  Der aligemeine Kostenbegriff

Innerhalb der betriebswirtschaftlichen Forschungen lassen sich eine
Reihe von Begriffsverstindnissen in Hinblick auf den Begriff ,Kosten’
finden. Allerdings kann beziiglich des Kostenbegriffs keine einheitliche
Definition vorgefunden werden.” Die Ursache hierfiir liegt darin be-
griindet, dass aufbauend auf differierenden Zwecksetzungen unter-
schiedlicher Kostenrechnungssysteme beziehungsweise Kostentheorien
verschiedene Definitionen fiir den Begriff Kosten entwickelt worden
sind.1?

Allen Kostenbegriffen ist gemeinsam, dass Kosten als zeitraumbezogene
monetire Grofle verstanden werden. Kosten driicken den Verbrauch von
Produktionsfaktoren, welche zur betrieblichen Leistungserstellung und
-verwertung verwendet werden, aus.! Produktionsfaktoren sind hierbei
die Giiter, die fiir die Leistungserstellung und —verwertung, die Erhal-
tung der Betriebsbereitschaft und die Leitung der Unternehmung erfor-

8 Vgl. Becker et al. (2008b), S. 20.
% Vgl. Weber (1992), S. 6.

19ygl. Vodrazka (1992), S. 22ff.
11ygl. Adam (1970), S. 18.
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derlich sind.!? Allerdings bestehen bei den Kostenbegriffen innerhalb
der betriebswirtschaftlichen Literatur Unterschiede in Bezug auf die
Mengenkomponente hinsichtlich des Produktionsfaktorenverbrauchs
sowie auch in Bezug auf die Bewertung dieser Mengen.!3

2.2.2  Darstellung relevanter Kostenbegriffe

Im Folgenden sollen fiir die vorliegende Untersuchung relevante Kos-
tenbegriffe erliutert werden. Die dargestellten Kostenbegriffe sind der
wertmdfSige, der pagatorische, der entscheidungsorientierte sowie der investi-
tionsorientierte Kostenbegriff.

Der vorliegende Beitrag basiert auf dem wertmifigen Kostenbegriff. Er
geht zuriick auf Schmalenbach und gilt sowohl in der Literatur als auch
in den Kostenrechnungen der Praxis als der am weitesten verbreitete.*
Nach dieser Auffassung werden Kosten als der bewertete leistungsbezo-
gene Verbrauch von Giitern interpretiert!:

1.  Es muss ein Verbrauch an Giitern vorliegen. Giiter sind nicht nur Sachgiiter,
sondern auch immaterielle Giiter, wie etwa Dienstleistungen. Sobald Giiter im
Leistungserstellungs- und -verwertungsprozess vollstindig oder teilweise durch
ihren Einsatz ihre Fahigkeit verlieren, alternativen Verwendungsmaglichkeiten
zugefiihrt zu werden, liegt ein Verbrauch an Giitern vor.!®

2. Es muss ein leistungsbezogener Giiterverbrauch vorliegen. Falls der Giiterver-
brauch in Beziehung zum Betriebszweck der Unternehmung (Sachziel der Un-
ternehmung) steht, dann liegt ein leistungsbezogener beziehungsweise sach-
zielbezogener Giiterverbrauch vor.” Nach dem so genannten Kostenverursa-
chungsprinzip liegt eine Sachzielbezogenheit des Giiterverbrauchs vor, wenn
der Giiterverbrauch durch die betriebliche Leistungserstellung ausgelést wird.'®
Falls der Giiterverbrauch nicht leistungsbezogen ist, so liegt ein Giiterverbrauch
vor, der keinen Kostencharakter besitzt.

12Vgl. Busse von Colbe/Lafmann (1991), S. 76.
13 Vgl. Schneeweif (1993), S. 1032.

4 Vgl. Vodrazka (1992), S. 20.

15 Vgl. Hummel/Minnel (1986), S. 73.

16 vgl. Mannel (1993), S. 73 f.

17 Vgl. Hummel/Minnel (1986), S. 74.

18 vgl. Kilger (1993), S. 3 ff.
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3. Es muss eine Bewertung des leistungsbezogenen Giiterverbrauchs vorliegen.
Sobald der Giiterverbrauch mit monetiren Groflen (Preisen) bewertet wird,
kann eine Geldgrofle ermittelt werden. Somit sind einzelne Verbrauchsmengen
vergleichbar und innerhalb der Rechnungssystematiken addierbar.!® Unbe-
stimmt bleibt allerdings der Preis, der zur Bewertung heranzuziehen ist. Dieser
kann beispielsweise der effektive Anschaffungspreis, der erwartete Wiederbe-
schaffungspreis, der Festpreis, die Opportunititskosten oder der innerbetriebli-
che Verrechnungspreis sein.?’ Je nach dem, welcher Preis zur Bewertung des
Giiterverbrauchs verwendet wird, ergeben sich bei gleichem leistungsbezoge-
nen Giiterverbrauch unterschiedlich hohe wertmiRige Kosten.?! Folglich liegen
bei der Bewertung des Giiterverbrauchs Gestaltungsspielriume vor.

Der pagatorische Kostenbegriff bezieht sich auf Zahlungsstréme.?? Der
pagatorische Ansatz geht davon aus, dass Kosten spezifische Kategorien
von Ausgaben sind. Kosten sind also ,die mit Herstellung und Absatz
einer Erzeugniseinheit beziehungsweise einer Periode verbundenen
nicht kompensierten Ausgaben“.?> Kosten sind demnach alle betriebli-
chen Ausgaben, welche nicht Ausgaben fur Kredittilgungen und -
gewidhrungen darstellen und durch entsprechende Einnahmen (z.B.
Kreditanspruchnahme, Riickempfang eines gewihrten Kredites) kom-
pensiert werden.?* Die Bewertung des Giiterverbrauchs erfolgt mit his-
torischen Anschaffungskosten. Folglich liegt beim pagatorischen Ansatz
der Kostendefinition kein Bewertungsspielraum vor.?

Der entscheidungsorientierte Kostenbegrift ist auf Riebel zuriickzufithren.
Dieser orientiert sich wie der pagatorische Kostenbegriff an Zahlungs-
groRen.2® Riebel definiert Kosten demnach als ,die durch die Entschei-
dung tiber das betrachtete Objekt ausgelosten zusitzlichen — nicht kom-
pensierten — Ausgaben.?’ Kosten entstehen folglich nicht durch den
betrieblichen Leistungserstellungsprozess und den dadurch eintreten-

19 Vgl. Kiipper (1993), Sp. 1179 f.
20 vgl. Kilger (1993), S. 3.

2 Vgl. Schneeweif (1978), S. 147.
22 ygl. Vodrazka (1992), S. 20.

2 Koch (1958), S. 361.

2+ Vgl. Koch (1958), S. 361 f.

5 Vgl. Adam (1997), S. 264.

26 Vgl. Riebel (1990), S. 409 ff.

¥ Vgl. Riebel (1990), S. 427.
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den Giliterverbrauch; sondern Kosten entstehen durch eine vorgelagerte
Entscheidung, die dem betrieblichen Leistungserstellungsprozess zu
Grunde liegt.”® Beim pagatorischen Kostenbegriff handelt es sich um
einen spezifischen Kostenbegriff, der auf die rechnerische Vorbereitung
und Kontrolle von Entscheidungen ausgerichtet ist.?

Der investitionstheoretische Kostenbegriff wurde von Kupper geprigt. Er
basiert ebenfalls auf Zahlungsgréflen. Zudem wird eine Verkniipfung
von Aspekten der Kostenrechnung mit Aspekten der Investitionsrech-
nung vorgenommen.*? Als wichtige betriebliche Planungsinstrumente
sollen Kosten eine einheitliche Zielgr6fe fiir die Investitions- und Kos-
tenrechnung liefern.>! Kosten werden nach Kiipper als negative Ande-
rungen des Kapitalwertes definiert?? und auf die Entscheidungen bezo-
gen, die Kosten auslésen.’® Die Hoéhe der Kosten wird mit Hilfe einer
Kapitalwertfunktion aus den Zahlungsstromen abgeleitet. Die Zah-
lungsstrome sind die Folgen von Giiterverbriuchen, die wiederum auf
betriebliche Entscheidungen zuriickzufiihren sind.** Auch der investiti-
onstheoretische Kostenbegriff wird wie der entscheidungsorientierte als
spezifischer Kostenbegriff bezeichnet.?

2.3  Begriffsabgrenzung ,Fixe Kosten’
23.1  Kostenkategorische Betrachtung

Fixe Kosten sind eine Kostenkategorie, deren Hohe sich bei Verinde-
rung einer Kosteneinflussgréfle innerhalb eines angegebenen Intervalls
nicht dndert. Eine Differenzierung der fixen Kosten erfolgt in sprungfixe
und absolut fixe Kosten. Nur durch das Treffen von Entscheidungen

28 vgl. Riebel (1990), S. 388.

» Vgl. Hummel/Minnel (1986), S. 75.

30 vgl. Kiipper (1990), S. 254.

31 vgl. Kiipper (1985), S. 26 ff.

32 Vgl. Schweitzer/Kiipper (1998), S. 215.
33 Vgl. Rehkugler (1993), Sp. 2323.

3* Vgl. Kiipper (1992), S. 48 f.

3 Vgl. Kiipper (1985), S. 27 ff.
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tiber die Kapazitit des Unternehmens ist eine Verinderung der Fixkos-
tenhohe herbeifithrbar. Im Rahmen einer Fixkostenpolitik, als Teilbe-
reich der Kostenpolitik, konnen Maflnahmen zum Abbau und zur Fle-
xibilisierung von fixen Kosten im Unternehmen eingeleitet werden.
Eine Transparenz der Fixkosten kann durch Gestaltung der fixen Kosten
in Bezug auf personelle, technologische und rechtliche Leistungspoten-
tiale erreicht werden. Allerdings sind hierzu Informationen iiber die
sachliche und zeitliche Disponierbarkeit der fixen Kosten erforderlich.
Es ist notwendig, zu wissen, zu welchem Zeitpunkt welche Potentiale in
welchem Umfang abgebaut werden kénnen und welche Konsequenzen
daraus resultieren. Durch den Aufbau von kapazititsorientierten Kos-
tenanalysen kann die Nutzbarkeit von Fixkosten begriindenden Leis-
tungspotentialen bestimmt werden. Eine weitere Mafinahme im Rah-
men einer umfassenden Fixkostenbeeinflussung sowie -politik ist zu-
dem die Zurechenbarkeit der fixen Kosten zu Produkten, Produktgrup-
pen, Sparten sowie dem gesamten Unternehmen.3® Schmalenbach stell-
te bereits 1930 fest, dass bei Abnahme proportionaler Kosten der Anteil
der fixen Kosten so grof werde, dass diese fiir die Produktionsgestal-
tung bestimmend sind.*” Die Griinde fiir diese Entwicklung sagte
Schmalenbach ebenfalls voraus: eine zunehmende Biirokratisierung in
Folge einer wachsenden Betriebsgrofie und eine steigende Kapitalinten-
sitit. Auch die immer steigende Automatisierung, welche bis heute in
nahezu allen Industrien bestimmend ist, fithrt zu einer Erhchung der
fixen Kosten.*®

2.3.2  Ursachen fiir die Entstehung fixer Kosten

Im nachfolgenden Abschnitt soll niher erliutert werden, welche Ursa-
chen die Entstehung fixer Kosten hat. Die Ursachen der Entstehung
fixer Kosten sind stets Entscheidungen.?® Solche Entscheidungen kén-
nen beispielsweise der Kauf einer neuen Produktionsmaschine sein, die
36 Vgl. Becker (2007), S. 80.
%7 Vgl. Schmalenbach (1930), S. 92.

38 Vgl. Schmalenbach (1934), S. 61.
%9 Vgl. Heinen (1983), S. 25.
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Erweiterung der Energieversorgung mittels einer Solaranlage, die Ein-
stellung von neuem Service-Personal oder die Griindung einer neuen
Unternehmenseinheit. Diese und andere betriebliche Entscheidungen
l6sen spezifische Prozesse aus und erzeugen schliellich fixe Kosten.
Nach Gutenberg und Heinen werden folgende Ursachen fiir die Entste-
hung fixer Kosten unterschieden:

1. Mangelnde Teilbarkeit von bestimmten Produktionsfaktoren der Unternehmung,

2. Betriebspolitische Entscheidungen der Unternehmensfithrung aufgrund
bestimmter Erwartungen hinsichtlich zukiinftiger Geschiftsentwicklungen sowie

3. Juristische und institutionelle Bindungen, die zu einer beschrinkten Anpassungs-
fihigkeit der Unternehmung fithren.*°

Die mangelnde Teilbarkeit von Produktionsfaktoren betrifft insbesonde-
re Produktionsanlagen sowie Personal und muss unter rein technischen
Gesichtspunkten interpretiert werden. Bei Riickgang der Beschiftigung
kann weder eine Maschine noch ein Angestellter geteilt werden. Folg-
lich kénnen die fixen Kosten nicht an die zuriickgegangene Beschifti-
gung angepasst werden. Diese Fixkosten, die aufgrund der mangelnden
Teilbarkeit der Produktionsfaktoren entstehen, sind fiir jede Unterneh-
mung unvermeidbar.*!

Unter Beachtung bestimmter geschiftspolitischer Entwicklungen trifft
die Unternehmensfithrung betriebspolitische Entscheidungen, die zur
Entstehung von Fixkosten fithren kénnen. Es wird hierbei unterstellt,
dass die Unternehmung mehr Fixkosten verursachende Produktionsfak-
toren bereithilt, als dies die aktuelle Lage erfordert.*? Die Unterneh-
mensfithrung ist dabei tiberzeugt, dass sich die Geschiftslage in Rich-
tung Vollausnutzung auch der bevorrateten Fixkosten verursachenden
Produktionsfaktoren dndern wird. Diese fehlerhafte Unternehmenspla-

“0Vgl. Gutenberg (1983), S. 350 ff,; Heinen (1983), S. 517 ff. sowie die Sichtweise von
Heitmann (1980), S. 67 £.

“1 Vgl. Gutenberg (1983), S. 351 f.

*2 Vgl. Gutenberg (1983), S. 352.
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nung fithrt schlieRlich zu fixen Kosten, die bei korrekter betriebswirt-
schaftlicher Planung vermeidbar wiren.*?

Juristische und institutionelle Bindungen sind eine weitere Entste-
hungsursache fixer Kosten. Diese fixe Kosten sind weder aus techni-
schen Griinden fiir den gegebenen Beschiftigungsgrad noch aufgrund
der Erwartungen der Unternehmensfithrung iiber die zukiinftige Ge-
schiftsentwicklung gerechtfertigt.** Solche juristischen und institutio-
nellen Bindungen kénnen beispielsweise Vertrige mit Lieferanten oder
Arbeitsvertrige sein. Diese Vertrige sind in der Regel iiber einen be-
stimmten Zeitraum geschlossen und kénnen nur unter Einhaltung der
jeweiligen Kindigungsfristen gekiindigt werden. Folglich kénnen diese
fixen Kosten bei eintretenden Beschiftigungsschwankungen nicht redu-
ziert werden, da die vertraglichen Bindungen unabhingig von der Ent-
wicklung der Beschiftigung bestehen.*

2.3.3  Ausgewihlte praxisrelevante Probleme durch Fixkosten

Die Uberkapazititen in einzelnen Industriezweigen in Deutschland
werden auf mindestens 20 Prozent geschitzt. Dartiber hinaus kann eine
durchschnittliche Umsatzrendite vieler Hersteller von unter einem Pro-
zent festgestellt werden. Diese Situation hat bereits schon in den ver-
gangenen Jahren zu massiven Kostensenkungsinitiativen gefithrt. Der
Fokus lag hierbei insbesondere im Bereich der Prozess- und Einkaufs-
optimierung. Der Riickgang des Marktwachstums im Zuge einer welt-
weiten Absatzkrise wird den Kosten- und Margendruck auf Grund der
fortbestehenden Uberkapazititen noch weiter ansteigen lassen.

Den Herstellern gelingt es nur begrenzt, wachsende Kundenanforde-
rungen sowie den Einzug neuer Technologien durch Preiserh6hungen
an den Kunden weiterzugeben. Zusitzliche Kosten miissen vielmehr an
anderen Stellen in der Wertschopfungskette kompensiert werden.
Durch Personalabbau und Senkung der Einkaufskosten ist es vielen

43 Vgl. Kiipper (1993), Sp. 650 f.
“Vgl. Heinen (1983), S. 521.
* Vgl. Heinen (1983), S. 521.
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Herstellern gelungen, ihre eigene Kostensituation nachhaltig zu verbes-
sern.

Eine weitere Mafinahme im Rahmen dieser Kostenpolitik ist sicherlich
auch die Abgabe kostenintensiver Prozesse an vorgelagerte Wertschop-
fungsstufen, wodurch die eigene Wertschépfungstiefe verringert und
die eigene Kostensituation positiv beeinflusst werden kann.

Fixkosten in Hohe von 30 Prozent erzeugen innerhalb einzelner Indust-
rien einen hohen Wettbewerbsdruck und gleichzeitig die Notwendigkeit,
die Kapazititen auszulasten, was letztlich nur tiber Preissenkungen
realisiert werden kann.

Sinkende Umsatzrenditen kénnen unter anderem aus hohen Fixkosten
resultieren. Diese Fixkosten entstehen wegen der hohen Anlageninten-
sitit in einer Vielzahl von Industriezweigen. Anlagen erfordern Ab-
schreibungen, die Fixkosten darstellen und im Krisenfall die Unter-
nehmensgewinne aufzehren. Folglich ist die Kapazititsauslastung eine
extrem kritische Grofle. Nur die Hersteller, die tiber flexible Kapazititen
verfiigen, haben die Méglichkeit, positiv zu wirtschaften.*®

Fixkosten entstehen allerdings auch auf Grund hoher Zinsbelastungen.
Folglich gilt es auch, den Verschuldungsgrad von Unternehmen zu
untersuchen. Eine Analyse der Kapitalstruktur liefert Aufschluss tiber
die Hohe des Eigenkapitals gemessen an der Hohe des Fremdkapitals.
Je grofRer der Eigenkapitalanteil ist, desto abgesicherter ist ein Unter-
nehmen gegeniiber Krisen.*’” Insgesamt kann argumentiert werden,
dass ein geringer Verschuldungsgrad die Handlungsfihigkeit eines
jeden Unternehmens verbessert und so zur Stirkung von Erfolgspoten-
tialen beitragen kann.

Das Problem der fixen Kosten ergibt sich insbesondere auf Grund der
Unverinderlichkeit der Hohe der fixen Kosten bei Beschiftigungsinde-
rungen. Dieses Phinomen wird als Beschiftigungsrisiko bezeichnet.*®
In dieser Arbeit soll unter dem Begriff ,Risiko’ die Gefahr von zukiinfti-
gen, mit negativen Konsequenzen verbundenen Abweichungen zwi-

0 Vgl. Marschner (2004), S. 146.
# Vgl. Meyer (1959), S. 103.
8 Vgl. Backhaus/Funke (1997), S. 30.
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schen geplanten und tatsichlich eintretenden Werten verstanden wer-
den.* Auf Basis dieses Risikobegriffs wird der Begriff des Beschifti-
gungsrisikos wie folgt definiert: Das Beschiftigungsrisiko kennzeichnet
die Gefahr, dass aufgrund von fixen Kosten ein tatsichlicher realisierter
Verlust eintritt.>

Falls fixe Kosten vorliegen, kann ein Sinken der Umsatzerlése dazu
fithren, dass die Kosten nicht mehr durch die Umsatzerlose gedeckt
werden konnen. Treten fixe Kosten und Unsicherheit hinsichtlich der
Umsatzerlose gleichzeitig auf, so entsteht ein Beschiftigungsrisiko.
Grafisch lassen sich die Zusammenhinge zwischen Fixkosten, Umsatz-
erlésen und Beschiftigungsrisiko anhand der Break Even-Analyse ver-
anschaulichen.’! Mit Hilfe dieser Analyse wird die kritische Beschifti-
gung, bei der der Gewinn in einen Verlust umschligt, ermittelt. Diese
kritische Beschiftigung kann anhand der grafischen Analyse aus dem
Schnittpunkt der Gesamtkostenkurve mit der Kurve der Umsatzerlose,
dem sogenannten Break Even-Punkt, an dem weder ein Gewinn noch
ein Verlust vorliegt, abgeleitet werden.>?

Bereits Schmalenbach stellte 1928 fest, dass das Beschiftigungsrisiko
tendenziell umso hoher ist, je hoher die Fixkosten beziehungsweise die
Fixkostenintensitit ist, je hoher die Abbauhemmnisse prinzipiell ver-
meidbarer fixer Kosten sind, je geringer die Sicherheit beziiglich einer
Prognose der Umsatzerlose ist und je geringer die Anpassungsfihigkeit
einer Unternehmung an Beschiftigungsriickginge ist.>?

Ein weiteres Problem, welches im Rahmen von Fixkosten entsteht, ist
das Problem der Kostenremanenz.** Kostenremanenz kennzeichnet ein
empirisches Phinomen. Kosten passen sich in ihrer Hohe nicht sofort
an die Anderung des Beschiftigungsgrades an, sondern mit einer zeitli-

4 Vgl. Macharzina (1999), S. 502 f.

%0 Vgl. Backhaus/Funke (1997), S. 30.

51 Vgl. Coenenberg (1992), S. 253 ff.

52 Vgl. Schweitzer/TroRmann (1998), S. 14.

53 Vgl. Schmalenbach (1928), S. 241 ff.

>* Remanenz ist ein physikalisches Phinomen. Remanenz (remanere, lateinisch = zu-
riickbleiben) kennzeichnet eine naturwissenschaftliche Gesetzesmafigkeit, die den rema-
nenten Magnetismus bezeichnet. Remanente Kosten folgen dieser GesetzesmiRigkeit
nicht, da sie keine zwangslidufige Erscheinung darstellen.
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chen Verzégerung.”® Der Begriff der Kostenremanenz bezieht sich so-
wohl auf Beschiftigungsausweitungen als auch auf Beschiftigungs-
riickginge. Bei Beschiftigungsriickgang gehen die Kosten nicht in glei-
chem Mafle zuriick, wie sie bei einer Beschiftigungsausweitung ur-
springlich entstanden sind. Ursachen fiir Beschiftigungsriickginge
kénnen beispielsweise sein: Konjunktureinbriiche oder Entscheidungen
iiber Produktionseinstellungen seitens der Unternehmung. In letztge-
nanntem Beispiel kénnen die remanenten Kosten sogar so hoch sein,
dass eine Produktionseinstellung unter Kostengesichtspunkten unwirt-
schaftlich ist und folglich eine Weiterfithrung der Produktion erfolgt.
Remanente Kosten sind in diesem Fall als Barriere fiir eine Produkti-
onseinstellung zu sehen.”®
Die Ursachen fiir das Auftreten von remanenten Kosten kénnen unter-
schiedlich sein. Kostenremanenzen treten aufgrund zeitlicher Verzoge-
rungen auf. So genannte ,time lags‘ zwischen dem Eintritt der Hand-
lungsnotwendigkeit, die durch einen Beschiftigungsriickgang gekenn-
zeichnet ist, und der Wirkung der eingeleiteten Mafinahmen, hier in
Form des tatsichlichen Abbaus der Kosten, entstehen. Die zeitlichen
Verzogerungen werden unterteilt in Erkenntnisverzégerung, Hand-
lungsverzdgerung sowie Wirkungsverzégerung.®’
Kostenremanenzen treten auch aufgrund von rechtlichen, unterneh-
menspolitischen sowie personalpolitischen Mafinahmen auf. Rechtliche
Ursachen sind beispielsweise Kiindigungsschutzbestimmungen oder
langfristig abgeschlossene Kaufvertrige. Unternehmenspolitische Ursa-
chen lassen sich auf Entscheidungen der Unternehmensfithrung zu-
riickfithren. Personalpolitische Mafinahmen koénnen ebenfalls bei-
spielsweise unter Riicksicht auf die Knappheit von speziell qualifizier-
tem Personal am Arbeitsmarkt zu Kostenremanenzen fithren.>®
Kostenremanenzen gefihrden die Existenz der Unternehmung. Deshalb
werden sie im Rahmen eines ganzheitlichen Fixkostenmanagements
immer stirker in den Fokus der Unternehmensfithrung gertickt.

%5 Vgl. Busse von Colbe (1958), Sp. 3460.

%6 Vgl. Schuh (1997), S. 35.

%7 Vgl. Welge/Hiittemann (1993), S. 64ff.
%8 Vgl. Heinen (1966), S. 9ff.
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2.4 Begriffsabgrenzung ,Controlling’

Um im weiteren Verlauf der Ausfithrungen niher auf das Fixkostenma-
nagement in mittelstindischen Unternehmen einzugehen, bietet es sich
an, zunichst zu definieren, auf welcher Controlling-Definition und auf
welcher Controlling-Konzeption die nachfolgenden Ausfithrungen ba-
sieren. Zu diesem Zweck wird im Folgenden erliutert, welches Ver-
stindnis des Begriffs ,Controlling’ vorliegt. Dartiber hinaus wird unter-
sucht, welche unterschiedlichen Controlling-Konzeptionen in der Litera-
tur vorherrschend sind. SchlieRlich wird auch die — den vorliegenden
Ausfiihrungen zu Grunde liegende — Controlling-Konzeption nach Be-
cker niher erliutert. In einem abschlieRenden Abschnitt soll dariiber
hinaus betrachtet werden, wie sich der aktuelle Forschungsstand zum
Themenfeld ,Controlling in mittelstindischen Unternehmen’ darstellt.
Ahnlich wie hinsichtlich der Klirung des Begriffes ,Mittelstand’ liegen
auch hinsichtlich der Klirung des Begriffes ,Controlling’ verschiedene
Auffassung innerhalb der betriebswirtschaftlichen Literatur vor. Sinn
dieses Beitrags soll es allerdings nicht sein, die Menge dieser Definitio-
nen aufzuzeigen. An dieser Stelle soll lediglich untersucht werden, wel-
che Controlling-Konzeption den folgenden Aussagen zu Grunde liegt.
Der vorliegende Beitrag basiert auf der Controlling-Definition nach
Becker. Demnach ist Controlling eine integrierte Aufgabe der Unter-
nehmensfithrung, die im Dienste der Optimierung von Effektivitit und
Effizienz das initialisierende Anstoflen sowie das wertschépfungsorien-
tierte Ausrichten des Handelns von Betrieben sicherzustellen hat.>
Wertschopfung definiert Becker gleichrangig als die Bedarfsdeckung,
die Bediirfnisbefriedigung sowie die Entgelterzielung.®

2.4.1  Controllingkonzeptionen im Uberblick

Controlling-Konzeptionen in der deutschsprachigen betriebswirtschaft-
lichen Literatur der letzten 20 Jahre machen unter anderem folgendes

> Vgl. Becker (1999), S. 3.
60 Vgl. Becker (1996), S. 28.
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deutlich: Controlling wird iiberwiegend als Teilfunktion der Fithrung
verstanden.®! Dem Controlling kann stets eine Entscheidungs- und eine
Verhaltenssteuerungsfunktion zugeordnet werden.®? Die Entschei-
dungsfunktion des Controlling basiert auf der Annahme, dass auf
Grund begrenzter menschlicher Informationsverarbeitungskapazititen
die Gesamtentscheidungsaufgabe eines Unternehmens in Teilentschei-
dungen zerlegt wird und auf dezentrale Entscheidungstriger delegiert
werden muss. Zwischen den einzelnen Teilentscheidungen bestehen
Interdependenzen, die einen sachlichen Abstimmungsbedarf hervorru-
fen, welcher durch das Controlling gestiitzt werden soll.** Neben der
Entscheidungsfunktion wird in vielen Controlling-Konzeptionen auch
eine Verhaltenssteuerungsfunktion des Controlling propagiert. Control-
ling bewiltigt in diesem Zusammenhang auftretende Verhaltensinter-
dependenzen innerhalb der Unternehmung.®* Es trigt folglich zur Ent-
schirfung (der Folgen) von Zielkonflikten bei asymmetrisch verteilten
Informationen zwischen Unternehmensleitung und Entscheidungstri-
gern bei.®

242  Controllingkonzeption nach Becker

Der vorliegende Beitrag basiert auf der Controlling-Konzeption von
Becker. Die Controlling-Konzeption nach Becker kann als eine fiih-
rungsintegrative beziehungsweise fithrungsgenerische Sicht auf das
Controlling verstanden werden.®® Controlling soll einen Beitrag zur
Erfiilllung des unternehmerischen Oberziels leisten. Das unternehmeri-
sche Oberziel sieht Becker in der langfristigen Existenzsicherung des
Unternehmens.®” Folglich soll das Controlling die Effektivitit und Effi-
zienz des unternehmerischen Handelns erhohen. Das Oberziel einer

61 vgl. Wall (2008), S. 466.

62 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2005), S. 7.
3 Vgl. Ewert/Wagenhofer (2005), S. 9.
% Vgl. Ewert/Wagenhofer (2005), S. 7.
 Vgl. Kiipper (2007), S. 14.

 Vgl. Becker (1999), S. 22.

7 Vgl. Becker (1999), S. 10.
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jeden Unternehmung wird demnach spezifiziert in: Wertziele, Produkt-
und Marktziele, Prozessziele sowie Ressourcenziele.®® Die originire
Funktion des Controlling ist nach Becker die so genannte Lokomotions-
funktion des Controlling, die allerdings nur dann wahrgenommen wer-
den kann, wenn die derivativen Funktionen des Controlling erfiillt wer-
den. Die derivativen Funktionen des Controlling sind demnach einer-
seits die Sicherung wechselseitiger Abstimmung (Integration, Koordina-
tion und Adaption) von Fithrung und Ausfithrung sowie andererseits
die Schaffung von Informationskongruenz innerhalb von Fithrung und
Ausfithrung.®® Die Erfiillung der originiren Funktion des Controlling,
der Lokomotion, beruht auf der entsprechenden Information und Ab-
stimmung (Koordination) von Fithrung und Ausfithrung auf Grundlage
von pretialen Lenkungsmechanismen. Das Management ibernimmt die
Aufgabe der Lokomotion, wihrend die Controller die Abstimmung im
Unternehmen sicherstellen sowie Informationskongruenz herstellen.
Informationskongruenz liegt jeweils bei Abstimmung von Informati-
onsbedarf, -angebot und -nachfrage vor.”

2.5 Controlling im Mittelstand
2.5.1  Notwendigkeit und Besonderheiten

Viele mittelstindische Unternehmen sind gewachsene Kleinunterneh-
men. Thre Unternehmensorganisation basiert in hohem Mafl auf Im-
provisation, Intuition und Koordination durch persénlichen Kontakt.
Steigt die GroRe des Unternehmens, sinkt gleichzeitig die Moglichkeit,
die Unternehmensstruktur zu tiberschauen. Gleichzeitig steigt die Spe-
zialisierung der Mitarbeiter. Dies alles lisst den Koordinationsbedarf
tiberproportional ansteigen. Ab einer bestimmten Grofle beziehungs-
weise bei Uberschreiten von spezifischen Wachstumsschwellen besteht
der Bedarf einer personalen, auf den Leiter des Unternehmens zuge-

%8 Vgl. Becker (1999), S. 11.
% vgl. Becker (1999), S. 3.
70 Vgl. Becker (2007), S. 46.
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schnittenen Fithrung und der Bedarf einer formalen Fithrungsorganisa-
tion.”?

Bestandteil dieser Fiithrungsorganisation ist unter anderem auch ein
Controllingsystem, welches ein Planungs-, Kontroll- und Berichtssystem
beinhaltet sowie der Steuerung des Unternehmens dient.”?

So sind auch mittelstindische Unternehmen einer steigenden Dynamik,
die nicht zuletzt durch einen globalen Wettbewerb ausgel6st wird, aus-
gesetzt. Dies fithrt unter anderem dazu, dass viele unternehmerische
Entscheidungen auf strategischer Ebene getroffen werden miissen. So-
fern eine personale Fiithrungsorganisation vorliegt, besteht die Gefahr,
dass durch die hohen Belastungen im operativen Bereich strategische
Aspekte vernachlissigt werden.”

An das Fihrungssystem in mittelstindischen Unternehmen miissen
hohe Anforderungen gestellt werden, die sich unter anderem durch
hohe Flexibilitit, die diese Unternehmen aufweisen miissen, um im
Markt wettbewerbsfihig zu sein, begriinden lisst. Das Fiihrungssystem
kleiner und mittlerer Unternehmen muss folglich ein hohes Maf an
okonomischer Rationalitit aufweisen. Diese Rationalitit kann nur durch
ein ausgebautes Planungs- und Kontrollsystem realisiert werden. Eine
Entlastung findet die Unternehmensfithrung dabei mit Hilfe des Con-
trolling, welches die Unternehmensfithrung mit Informationen ver-
sorgt, Entscheidungen vorbereitet, einen Teil der Koordination iiber-
nimmt und mit betriebswissenschaftlichen Methodenwissen unter-
stiitzt.”*

Dartiber hinaus erfordern auch gesetzliche und 6konomische Rahmen-
bedingungen zunehmend die Implementierung von Planungs-, Kont-
roll- und Berichtssystemen. Diese Systeme haben eine hohe Bedeutung
fir die Sicherung des unternehmerischen Erfolgs. Sie sind daher nicht
selten auch Gegenstand der Bewertung von Banken und Rating-
Agenturen bei der Kreditvergabe.”®

71 Vgl. Kieser/Walgenbach (2007), S. 320-324.

72 Vgl. Dintner (1999), S. 61f.; Kosmider (1994), S. 78f.

73 Vgl. Lengenhausen (1998), S. 42.; Berens/Wiiller (2007), S. 397.
7 Vgl. Kosmider (1994), S. 78ff.

7> Vgl. Wambach/Wunderlich (2002), S. 43.
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Am 01. Mai 1998 ist zudem das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmensbereich (KonTraG) in Kraft getreten. Es fordert von
der Unternehmensleitung die Einrichtung eines Frithwarnsystems fiir
Risiken. Dieses Frithwarnsystem konnte auch im Rahmen eines strate-
gischen Controlling zum Einsatz kommen. Zwar enthilt das Gesetz nur
verbindliche Vorschriften fiir Aktiengesellschaften, allerdings erwarten
Experten auf Grund der Begriindung des Gesetzes auch, dass die Sorg-
faltspflichten fiir Geschiftsfithrer anderer Rechtsformen entsprechend
erweitert werden.”® Weiterhin ist die Geschiftsfithrung von priifungs-
pflichtigen Gesellschaften mit beschrinkter Haftung (GmbH) verpflich-
tet, im Lagebericht iiber potentielle Risiken zu berichten. Wird hierge-
gen verstoflen, drohen Strafbarkeit der Geschiftsleitung und deren per-
sonliche Haftung.

2.5.2  Besondere Anforderungen und Einsatzbedingungen

Die Hauptaufgabe des Controlling in mittelstindischen Unternehmen
unterscheidet sich nicht von der in Grofunternehmen. Sie besteht in
Aufbau und Pflege eines Informationssystems, welches an das Unter-
nehmen angepasst ist und der Fithrungsunterstiitzung dient. Es hat die
Aufgabe, die Unternehmung und deren Umwelt zu analysieren. Darii-
ber hinaus soll es Ziele planen, Strategien und MaRnahmen zur Zieler-
reichung unterstiitzen sowie eine Kontrolle der Zielerreichung vorneh-
men.”’ Dieses Informationssystem soll die Unternehmensleitung ent-
lasten und somit als Fithrungsunterstiitzung dienen.”®

Hiufig gibt es in mittelstindischen Unternehmen keine dezidierte Con-
trollerstelle. Dies wird hiufig damit begriindet, dass ein Controller als
hochqualifizierter Mitarbeiter zu teuer fiir das Unternehmen sei. Es
wird weiterhin befiirchtet, dass ein Controller das Kompetenz- und
Machtgefiige eines Unternehmens verindern kénnte und durch die
Aufdeckung von Managementfehlern ein Autoritits- oder Machtverlust

76 Vgl. Faiflt (2002), S. 33.
77 Vgl. Horvath/Weber (1997), S. 337f.
78 Vgl. Neumann (1999), S. 29-32.

27



Michaela Staffel

der Unternehmensleitung herbeigefiihrt werden kénnte.”’ Inwiefern
eine Controllerstelle eingerichtet wird, hingt nicht nur von der Gréfie
des Unternehmens ab, sondern auch vom Fiihrungsstil der Geschifts-
leitung.

In kleinen Unternehmen erscheint die Einrichtung einer Controllerstel-
le aus Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen heraus oftmals nicht lohnens-
wert. Die Controlleraufgaben werden den bereits im Unternehmen vor-
liegenden Stellen zugeordnet. Oft ist dies der Leiter des Rechnungswe-
sens, da er die Informationsversorgung des Unternehmens koordiniert.
Das moderne Controlling entfernt sich zunehmend vom vergangen-
heitsorientierten Rechnungswesen. Folglich kénnte der Controller von
einer zukunftorientierten und funktionstibergreifenden Controlling-
konzeption iiberfordert sein.8® Es wire daher vorteilhafter, innerhalb der
Geschiftsleitung eine Stabstelle fiir einen Controller einzurichten.®!

Die Einfithrung des Controlling wird zusitzlich dadurch erschwert, dass
in vielen mittelstindischen Unternehmen ein geringes methodisches
betriebswirtschaftliches Wissen vorliegt.2 Der Controller muss daher
iiber ein gewisses didaktisches Geschick verfiigen. Er sollte als Genera-
list agieren und iiber ein breitgefichertes Allgemein- und Fachwissen
verfiigen.®?

Haufig ist das Controlling in mittelstindischen Unternehmen nicht wie
in Grofunternehmen nach Funktionsbereichen gegliedert. So muss der
Controller iiber Kenntnisse aus Marketing-, Finanz-, Produktion- und
Beschaffungscontrolling verfiigen. So sind die Anspriiche an den mittel-
stindischen Controller sehr viel umfassender als die an den Controller
eines Groflunternehmens.

Auf Grund der begrenzten Ressourcen ist in mittelstindischen Unter-
nehmen ein schlankes und effizientes Controlling erforderlich. Die
Informationsbereitstellung muss durch Wirtschaftlichkeitstiberlegun-

79 Vgl. Dintner (1999), S. 64f,; Lengenhausen (1998), S. 43.

80 Vgl. Neumann (1999), S. 34.;Kosmider (1994), S. 84.; Dintner (1999), S. 65.
81 Vgl. Kosmider (1994), S. 84.

82 Vgl. Lengenhausen (1998), S. 46f.

8 Vgl. Horvath/Weber (1997), S. 340.
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gen gesteuert und am Bedarf der Empfiinger ausgerichtet werden.3* So
muss der Controller durch Vermittlung von Controllingwissen versu-
chen, méglichst viele Entscheidungstriger zum Selbstcontrolling zu
bewegen. Dies erreicht er durch Vermittlung von Controlling- und Me-
thodenwissen. Bei der Entwicklung eines Planungs- und Kontrollsys-
tems muss stets darauf geachtet werden, dass die fiir den Mittelstand
typische Flexibilitit erhalten bleibt. So darf das Controlling die unter-
nehmerische Institution nicht beintrichtigen, sondern lediglich unter-
stiitzen, {iberpriifbar machen und zielorientiert gestalten.®

3. Status Quo der Forschung

3.1  Aktueller Forschungsstand zum Controlling im Mittelstand

Nicht gerade im Mittelpunkt der Controllingforschung stand bislang die
Analyse der Gestaltung des Controlling in mittelstindischen Unter-
nehmen.® Es gibt nur wenige konzeptionelle Beitrige wie etwa den von
Horvath und Weber, die sich explizit mit den Besonderheiten, die die
Gestaltung des Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen be-
einflussen, beschiftigten.” Die konzeptionellen bisherigen Uberlegun-
gen zum Controlling in mittelstindischen Unternehmen haben sich
ausschliefRlich damit befasst, wie die Instrumente des Controlling, die
urspriinglich fiir groRe Unternehmen konzipiert wurden, auf kleinere
und mittlere Unternehmen tibertragen werden konnen beziehungswei-
se wie hoch der Nutzungs- und Verbreitungsgrad von Controlling-
Instrumenten im Mittelstand tatsichlich ist. Diese Forschungen kom-
men in der Uberwiegenden Zahl zu dem Schluss, dass innerhalb der
Controlling-Praxis in kleinen und mittleren Unternehmen ein Defizit
festgestellt werden muss. Dieses Defizit bezieht sich allerdings nicht
nur auf die Nutzungsintensitit und/ oder den Verbreitungsgrad von

8 Vgl. Horvéath (1992), S. 4.

8 Vgl. Kosmider (1994), S. 80.

8 vgl. Scheytt (2003), S. 119.

87 Vgl. Horvath/Weber (1997), S. 340.
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Controlling-Instrumenten, sondern nimmt auf das Controllingver-
stindnis generell, die Verzahnung von internen und externen Rech-
nungswesen oder auch die Nutzung eines konzeptionell geschlossenen
Ergebniscontrollings Bezug.®®

Eine Untersuchung von Flacke aus dem Jahr 2007 macht die beschrie-
benen Defizite deutlich: Von den insgesamt 157 untersuchten mittel-
stindischen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes mit einer Mit-
arbeiterzahl zwischen zehn und 499 Mitarbeitern verfiigen lediglich 22
Prozent {iber eine eigenstindige Controlling-Abteilung.®

Zu dhnlichen Ergebnissen gelangt die empirische Untersuchung/ Ana-
lyse von Rautenstrauch und Miiller aus dem Jahr 2005: 34 Prozent der
insgesamt 188 befragten mittelstindischen Unternehmen des verarbei-
tenden Gewerbes mit einer Mitarbeiterzahl zwischen 20 und 500 Mitar-
beitern verfiigen iiber eine eigenstindige Controlling-Abteilung.”® Diese
und andere Untersuchungen zum Controlling im Mittelstand belegen,
dass in mittleren und kleinen Unternehmen zumindest erkannt worden
ist, wie wichtig die Existenz einer eigenstindigen Controllingstelle und/
oder Controllingabteilung tatsichlich ist.

Hoogen und Lingnau, die die empirischen Untersuchungen der letzten
20 Jahre zum Controlling im Mittelstand betrachten, kénnen in diesem
Zusammenhang eine insgesamt positive Entwicklung hin zu einem
institutionalisierten Controlling verzeichnen. Allerdings stellen sie fest,
dass sich diese Entwicklung recht langsam und abhingig von der Un-
ternehmensgréRe vollzieht.?!

3.1.1 Kosmider

Kosmider hat 1998 eine Erhebung von 110 Unternehmen der verarbei-
tenden Industrie im Bezirk der Industrie- und Handelskammer Koblenz
durchgefiihrt. Die Unternehmen wiesen eine Mitarbeiterzahl von min-
destens 20 Mitarbeitern auf. Ausgewertet wurden 440 Fragebdgen. Die
8 Vgl. Minnel (2002), S. 5.
8 Vgl. Flacke (2008), S. 279.

% Vgl. Rautenstrauch (2005), S. 202.
91 Vgl. Hoogen/Lingnau (2008), S. 112.
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Auswertung basierte zum einen auf einer deskriptiven Analyse des Con-
trolling im Mittelstand und zum anderen auf einer Uberpriifung von
Forschungshypothesen mittels Kontigenzkoeffizienten nach Pearson.??
Inhaltliche Themenschwerpunkte der Studie waren Funktion, Ausmaf}
und Triger des Controlling sowie systematische Einflussfaktoren auf die
Gestaltung des Controlling. Die Untersuchung zeigte, dass Kontroll-
funktionen und Schwachstellenermittlung den Schwerpunkt der
Controllingaufgaben bilden. Dartiber hinaus lief} sich beobachten, dass
sich das Controlling im Mittelstand auf operative Instrumente fokus-
siert. Trager des Controlling waren tiberwiegend die Geschiftsfithrung
oder die Leitung des Rechnungswesens. Folglich lagen hiufig gar keine
Controllerstellen in den befragten Unternehmen vor. Die Unterneh-
mensgrofle erwies sich zudem als zentraler Einflussfaktor auf die Aus-
gestaltung des Controlling.”

3.1.2  Lengenhausen

Die Befragung von Lengenhausen stiitzt sich auf Daten aus dem Jahr
1992. Insgesamt hat er 1084 Unternehmen mit 20 bis 500 Mitarbeitern
im Bereich der Handelskammer Bremen angeschrieben. So konnte er
139 Fragebogen in seine Auswertung einbeziehen. Die Auswertung
basierte auf einer deskriptiven Analyse des Controlling. Dariiber hinaus
wurden vermutete Abhingigkeiten mittels einer Regressionsanalyse
tiberpriift.*
Als grundsitzliches Ergebnis der Erhebung kann festgestellt werden,
dass in Bezug auf Einsatzhiufigkeiten und Verbreitung von Con-
trollinginstrumenten offensichtlich massive Mingel vorliegen. Diese
Mingel treten zudem mit abnehmender BetriebsgroRe verstirkt auf.”
So nutzen 70 Prozent der in der Stichprobe vertretenen Unternehmen
eine Liquidititsplanung und -tiberwachung; 58 Prozent eine Kosten-
und Erlosrechnung auf Ist-Kostenbasis und 8,5 Prozent setzen eine

92 Vgl. Kosmider (1994), S. 90f.

% Vgl. Kosmider (1994), S. 171ff.

% Vgl. Lengenhausen (1998), S. 63.
% Vgl. ebenda, S. 147-154.
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Grenzplankostenrechnung ein. Dynamische Verfahren und Kennzahlen
werden in 55 Prozent der Unternehmen genutzt — allerdings tiberwie-
gend in gréfleren Unternehmen.

Lengenhausen stellt dariiber hinaus fest, dass lediglich 25 Prozent der in
der Stichprobe vertretenen Unternehmen eine Controllerstelle aufwei-
sen. Hiufig werden die Aufgaben eines Controllers lediglich von der
Geschiftsfithrung iibernommen. Festgestellt werden kann, dass die
Qualifikation der Controllingtriger einen hohen Einfluss auf die Ausge-
staltung und die Einsatzhiufigkeiten der Controllinginstrumente hat.

3.1.3  Ossadnik et al.

Ossadnik et al. fithrten 2002 eine empirische Studie in der Region Os-
nabriick-Emsland durch. Erfasst wurden hierbei 1.470 mittelstindische
Unternehmen. Die Adressen basierten auf der Datenbank des Instituts
fiir Mittelstandsfragen an der Universitit Osnabriick. 169 Fragebogen
wurden auf Basis einer deskriptiven Analyse untersucht. Weiterhin
wurden vermutete Wirkungszusammenhinge mittels Korrelationskoef-
fizienten iiberpriift.”’

64 Prozent der befragten Unternehmen verfiigen laut der Studie von
Ossadnik et al. tiber eine eigene Controllerstelle. Die in der Stichprobe
vertretenen Unternehmen gaben an, dem Controlling eine hohe Bedeu-
tung fiir den Erfolg des Unternehmens beizumessen. Sie waren dartiber
hinaus bestrebt, ein adiquates Controllingsystem zu implementieren.
Instrumentell wurde festgestellt, dass eine Konzentration auf operative
Instrumente der Planung, Kontrolle und Informationsversorgung vor-
liegt. Laut Meinung der Probanden liegt der Schwerpunkt der
Controllingaufgaben in der Identifikation betrieblicher Schwachstellen
und Engpisse.

Als Einflussfaktor auf das Controllingsystem stellen Ossadnik et al.
ebenfalls die BetriebsgrofRe dar: Je grofler das Unternehmen desto ho-
her die Wahrscheinlichkeit fiir das Vorhandensein eines institutionali-

96 Vgl. Lengenhausen (1998), S. 151.
7 Vgl. Ossadnik et al. (2003), S. 46ff.
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sierten Controllings, desto hoher das MafR, in dem das Con-
trollingverstindnis umgesetzt wird und desto héher das Bedeutungsge-
wicht des Controlling. Laut der Studie haben allerdings Einflussfaktoren
wie Organisationsstruktur oder Rechtsform keinen signifikanten Ein-
fluss auf das Controlling.

3.1.4  Rautenstrauch/ Miiller

In 2003 haben Rautenstrauch und Miiller eine Fragebogenaktion posta-
lischer Art durchgefiihrt. Befragt wurden 1.568 Unternehmen des pro-
duzierenden Gewerbes mit 20 bis 50 Beschiftigten in den Bezirken der
Industrie- und Handelskammer Lippe und Ostwestfalen. 188 Fragebo-
gen wurden einer deskriptiven Analyse unterzogen. Dabei wurden so-
wohl Aspekte des strategischen Controlling als auch der Investitionspla-
nung betrachtet. Die antwortenden Unternehmen haben zu 50 Prozent
nicht mehr als 50 Beschiftigte und zu 45 Prozent einen Jahresumsatz
von weniger als zehn Millionen Euro.

Die Untersuchung von Rautenstrauch und Miiller zeigt, dass kleine und
mittlere Unternehmen verstirkt eine operative und weniger eine strate-
gische Ausrichtung aufweisen. Den geringsten Einsatzgrad weisen un-
ter allen abgefragten Instrumenten die Stirken-Schwichen-Analyse
sowie die Balanced Scorecard auf. Allerdings waren diese Instrumente
auch der Hilfte der befragten Unternehmen bekannt.

Ein weiteres Ergebnis der Untersuchung von Rautenstrauch und Miiller
ist, dass mit zunehmender Grofle des Unternehmens die Wahrschein-
lichkeit fur den Einsatz der Balanced Scorecard steigt. Zudem weisen
erfolgreiche Unternehmen einen hoéheren Einsatzgrad der Balanced
Scorecard auf als Unternehmen, die gemessen am Branchendurch-
schnitt weniger erfolgreich sind.®

50 Prozent der Befragten treffen ihre Investitionsentscheidungen auf
Grundlage von Schitzungen und Erfahrungswerten. 20 Prozent der
Unternehmen in der Stichprobe verwenden dynamische Investitionsver-

98 Vgl. Rautenstrauch/Miiller (2006a), S. 17.
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fahren, was fiir eine geringe Bedeutung dieser Verfahren in kleinen und
mittleren Unternehmen spricht.”

Wihrend die bisher aufgefithrten empirischen Studien hinsichtlich der
Abgrenzung ihres Untersuchungsobjekts das Controlling als Ganzes
betrachten, beziehen sich die folgenden Ausfithrungen jeweils auf spe-
zifische Elemente des Controlling in mittelstindischen Unternehmen.

3.1.5  Reitmeyer/ Frank

Reitmeyer und Frank fithrten 1998 eine Befragung von 500 Unterneh-
men mit 50 bis 1000 Mitarbeitern durch. Die Unternehmen entstamm-
ten fiinf verschiedenen Branchen des produzierenden Gewerbes. Unter
anderem wurden die Gestaltungsméglichkeiten und die Erfolgswirk-
samkeit von Kostenrechnungssystemen im Mittelstand untersucht. Die
Autoren stellten einen positiven Zusammenhang zwischen der Plan-,
Prozess- und Deckungsbeitragsrechnung zur instrumentellen Nutzung
der Kostenrechnung zur Fundierung von Entscheidungen fest. Fiir die
Vollkostenrechnung konnte allerdings kein positiver Effekt auf die Fun-
dierung von Entscheidungen festgestellt werden. Der Einsatz der Plan-
kostenrechnung — so die Ergebnisse der Studie — ist in starkem Mafle
abhingig von der Grofle des Unternehmens. Ein vorwiegend geringer
Nutzungsgrad dieses Instruments lisst — so die Autoren — auf eine ge-

ringe kostenrechnerische Durchdringung des betrieblichen Ablaufs
schlieen.1%0

3.1.6 Zimmermann

Im Jahr 2000 hat Zimmermann 84 Interviews in international titigen
mittelstindischen Unternehmen durchgefiihrt. Ziel dieser persénlichen
Befragung war die Untersuchung des Stands des Controlling in diesen
Unternehmen. Auf Basis einer Spearman-Korrelationsanalyse testete
Zimmermann ein Modell zu Erklirung von Griinden, Barrieren und des

9 Vgl. Rautenstrauch/Miiller (2006b), S. 101f.
100 Frank/Reitmeyer (1999), S. 17.
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Erfolgs der Einfithrung des Controlling in international titigen mittel-
stindischen Unternehmen.'"!

Auf eine ausfiihrliche Darstellung der Ergebnisse wird an dieser Stelle
verzichtet, da die Einfithrung eines Controllingsystems in mittelstindi-
schen Unternehmen in diesem Beitrag nicht fokussiert werden soll.

3.2 Aktueller Forschungsstand zum Fixkostenmanagement im
Mittelstand

3.2.1  Definition Fixkostenmanagement

Die Analyse der Fixkosten steht nicht gerade im Mittelpunkt der traditi-
onellen Kostenkontrolle. Dies ist unter anderem darauf zuriickzufiihren,
dass fixe Kosten als wenig beeinflussbar angesehen werden und eine
Vielzahl von Controllinginstrumenten die variablen Kostenanteile beto-
nen.'® Allerdings ist die Nichtbeachtung der Fixkosten unter
Controllinggesichtspunkten unbefriedigend, da ein hoher Teil der Kos-
ten in Unternehmen — egal ob mittelstindischer Prigung oder nicht —
fixen Charakter hat.1%

Auch fixe Kosten sind beeinflussbar — ihr Kostencharakter entspringt
schlieflich dem kurzfristigen, operativen Zeithorizont der Kostenrech-
nung. Fix heiflt allerdings nicht, dass diese Kosten unweigerlich fix sind.
So konnen etwa Fixkostenabbaupotentiale im Rahmen eines Kostenma-
nagements wirkungsvoll identifiziert werden. Dariiber hinaus sollte
jedes Unternehmen Interesse an der Etablierung eines prophylaktischen
Fixkostenmanagements haben. Gerade Unternehmen mit sehr hohen
Fixkostenanteilen konnten sich so vor Kostenstrukturproblemen schiit-
zen beziehungsweise frithzeitig Mafnahmen eines Fixkostenabbaus
ergreifen.104

101 Die Studienergebnisse wurden 2001 versffentlicht. Vgl. dazu Zimmermann (2001).
102 ygl. Stelling (2005), S. 107.

103 ygl. hierzu Backhaus/Funke (1997).

104 vgl. Stelling (2005), S. 107.
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Der konzeptionelle Rahmen, der zum einen die Definition des Fixkos-
tenmanagement liefert und zum anderen den Ausgangspunkt der weite-
ren Betrachtungen darstellt, kann der nachfolgenden Abbildung ent-
nommen werden.

Abbildung 2: Fixkostenmanagement!®®
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3.2.2  Fixkostenmanagement im Mittelstand

Dass sich die Kostenstrukturen zugunsten der Fixkosten verindern,
darauf verweisen gerade im Bereich des Rechnungswesens eine kaum
iiberschaubare Anzahl von Publikationen. Allerdings wird dies nur in
sehr wenigen empirischen Untersuchungen fundiert dargestellt.

Die Forschung im Bereich Fixkostenentwicklung und Fixkostenmana-
gement der letzten Jahre konnen auf zwei Forschungsarbeiten zurtick-
gefithrt werden.

195 In Anlehung an Becker (2009), S. 109.
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So beschiiftigt sich die Dissertation (1995)'% von Funke mit der Thema-
tik ,Fixkosten und Beschiftigungsrisiko’. Er greift dabei zwei wesentli-
che Analyserichtungen auf:

1. Analyse von Verinderungen der Kostenstruktur (Fixkostenstruktur) und

2. Analyse von Auswirkungen der Verinderungen der Kostenstruktur auf
das Beschiftigungsrisiko (Hypothese eines zunehmenden Beschifti-
gungsrisikos).

Huther nimmt in seiner Dissertation aus dem Jahre 2005 unter ande-
rem zu folgenden Aspekten des Fixkostenmanagements Bezug'?’:

Allgemeine Einschitzung der Bedeutung;

Ziele und Wirksamkeit;

Ursachen, Anwendungsbereiche und Einfluss im Unternehmen sowie
Bekanntheitsgrad, Anwendung, Einschitzung der Leistungsfihigkeit und
Hemmnisse fiir die Anwendung von Instrumenten.

AN

4. Empirische Analyse

4.1 Forschungsansatz ,Fallstudie’

Die Fallstudie soll als empirische Methode des noch durchzufiihrenden,
empirischen Vorhabens gewihlt werden. Bei einer Fallstudie handelt
sich nicht um eine Erhebungsmethode, sondern um einen Forschungs-
ansatz.!® Witzel (1982) betont, dass der Ansatz der Fallanalyse das ge-
samte Spektrum der sozialwissenschaftlichen Erhebungsmethoden
subsumiert. Deshalb werden Fallanalysen auch als ,approach bezeich-
net.!% Yin betont, dass das Verwenden von quantitativen Analysen ne-
ben qualitativen Beobachtungen die Chance vergrofert, eine valide Fall-
studienforschung zu betreiben.!!® Wichtig dabei ist nur, alle notwendi-

106 ygl. Funke (1995).

197 ygl. Huther (2005).

108 ygl. Lamnek (1995), S.4).

109 ygl. Witzel, 1982, S. 78.

110 vgl. Yin (1994), S. 14 und Lamnek (1995), S. 8.
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gen Datenquellen zu beschreiben, um das Forschungsobjekt (Phino-
men) in angemessener Art und Weise wiederzugeben. Die Fallstudien-
forschung ist ein offenes Konzept. Es werden also weder die Eingren-
zung der Datenquellen noch die Ausgestaltung der Fallstudie selbst
strikt vorgegeben. 1!

4.2  Skizzierung des Forschungsvorhabens
421  Analyseniveau

Ausgangspunkt fiir die Analyse des Fixkostenmanagements in mittel-
stindischen Unternehmen bildet der Wertschopfungsgedanke. Dabei
wird die Unternehmung als Wertschopfungskette betrachtet. Die Un-
ternehmung bearbeitet Aufgaben, welche in verschiedene Teilaufgaben
(Aufgabe 1 bis n) zerlegt werden sollen. Jede Teilaufgabe durchliuft die
Wertschopfungskette der Unternehmung. Teilaufgaben konnen nachei-
nander oder parallel bearbeitet werden. Dariiber miissen nicht alle Teil-
aufgaben alle Wertschépfungsstufen durchlaufen, sondern kénnen
einzelne Teile der Wertschopfungskette auch iiberspringen. Jede Wert-
schopfungskette endet mit der Befriedigung von Kundenbediirfnissen
am Markt. Dabei wird die Ausgestaltung einer jeden Wertschépfungs-
kette erheblich durch die jeweiligen Kunden einer Unternehmung be-
einflusst, da diese mittels ihrer Bediirfnisse die Ausgestaltung der Wert-
schopfungskette beeinflussen. Dariiber hinaus agiert jede Unterneh-
mung in einem Wettbewerbsumfeld, so dass neben Kunden auch Wett-
bewerber einen erheblichen Anteil an der Ausgestaltung der Wertschop-
fungskette der Unternehmung haben.

Im Rahmen der angestrebten Fallstudienuntersuchung sollen nicht alle
Prozesse innerhalb einer Wertschopfungskette untersucht werden.
Vielmehr wird eine Wertschopfungsstufe ausgewihlt und deren Titig-
keit in einzelne Teilprozesse zerlegt. Alle Teilprozesse der ausgewihlten
Wertschopfungsstufe werden hinsichtlich ihres Ressourceneinsatzes
analysiert. Die Ressourcenanalyse bezieht sich sowohl auf die Ressource

11 ygl. Lamnek (1995), S. 17.
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Technik als auch auf die Ressource Personal. Diese Vorgehensweise, die
das Analyseniveau des Forschungsvorhabens beschreibt, kann der nach-
folgenden Abbildung enthommen werden.

Abbildung 3: Analyseniveau'!?

Wertschopfungskette

Aufgabe 1

Aufgabe n

Teilprozessanalyse

Technik
—
Personal

I— Ressourcenanalyse

4.2.2  Analyse des Flexibilisierungspotentials der Personalkosten

Einen moglichen Ansatzpunkt bildet die Analyse der Personalkosten.
Dabei werden die gesamten Erlgs- und Kostenstrukturen der Unter-
nehmung betrachtet und jihrliche Belastungsschwankungen im Sinne
der Kapazititsauslastung der Unternehmung analysiert. Dabei kénnte
die Analyse auf das Flexibilisierungspotential der Personalkosten im
Sinne einer Jahresarbeitszeitbetrachtung unter dem Einfluss flexibler
Arbeitszeitregelungen fokussiert werden, so dass schliefRlich ein Modell
zur Flexibilisierung der Personalkosten-Strukturen einer Unterneh-

112 Eigene Darstellung
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mung abgeleitet werden konnte. So entstiinde eine Art Erfolgsmatrix.
Diese soll aufzeigen, welche betriebswirtschaftlichen Wirkungen aus
einer erhdhten Anpassungsfihigkeit der Unternehmung resultieren.
Beispielhaft wird dies in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Abbildung 4: Erfolgsmatrix Flexibilisierungspotential'!®
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5. Ausblick

Die noch zu erarbeitende Fallstudienanalyse soll aufzeigen, welches
Potential eine planvolle und unternehmensindividuelle Gestaltung der
Arbeitszeit im Sinne einer weitreichenden Fixkostenflexibilisierung
bietet.

Dabei darf nicht unberiicksichtig bleiben, dass jede Flexibilisierung an
Grenzen sto6f3t. So bietet der gesetzliche Rahmen in Deutschland insbe-
sondere aus tarifpolitischer Sicht Spielriume. Gesetzliche Rahmenbe-
dingungen kénnen und dirfen allerdings innerhalb der Fallstudienana-
lyse nicht unberticksichtig bleiben.

Des Weiteren wird jede Unternehmung auch innerbetriebliche Anlisse
vorfinden, die eine proaktive Gestaltung der Kosten- und Erlgsstruktu-
ren erzwingen. Letztlich kénnte so die gesamte Kostenstruktur im Sinne
des Ausbaus strategischer Wettbewerbsvorteile verbessert werden.

113 In Anlehung an Beyer (1990), S. 41.
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Okonomische Effizienz, die sich letztlich aus einer flexiblen Gestaltung
von Arbeitszeiten ableiten lisst, sollte daher verstirkt als Instrument
einer markt- und wettbewerbsorientierten Unternehmensfithrung be-
trachtet werden.
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