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Einleitung 1

1 Einleitung

Die Unternehmensumwelt ist zunehmend gekennzeichnet durch
Komplexitdt und Dynamik sowie durch Unsicherheiten und
Diskontinuitaten'.? Die gestiegene Dynamik und Komplexitat ist nicht
zuletzt Nebenwirkung verkirzter Produktlebenszyklen bei gleichzeitig
erhéhter Produktkomplexitat, die aus dem Streben nach Befriedigung
der Individualbediirfnisse zunehmend diversifizierter Kundengruppen
resultiert. Ergebnis dieser Entwicklung ist eine hdhere Anzahl an
Produkt- bzw. Ausstattungsvarianten bei geringeren Stiickzahlen. Die
Unternehmen sind gezwungen, sich diesen Marktverdnderungen
anzupassen, was erhebliche Auswirkungen auf die Wertschépfungs-
strukturen hat. Die Herausforderung liegt in der Bewaltigung der sich
aus den Marktverdnderungen ergebenden Risiken, aber auch in der
Nutzung hieraus entstehender Chancen. Die Risiken ergeben sich aus
der imparitatischen Wirkung der Fixkosten.> Wahrend bei einem
Umsatzwachstum ein hoher Fixkostenanteil dazu fuhrt, dass schnell
Gewinnsteigerungen erzielt werden, fihrt derselbe bei sinkenden
Ertragen lediglich zu einer geringen Verringerung der Kosten und damit
schnell in die Verlustzone.* Ein anhaltender Trend verstarkt die
negativen  Auswirkungen: Aufgrund des permanenten Ratio-
nalisierungsdrucks sind die Unternehmen gezwungen, in immer
leistungsfahigere produktionstechnische Anlagen zu investieren.
Hieraus ergeben sich gleich zwei Folgen: Einerseits steigt mit der
héheren Leistungsféhigkeit der Anlagen und Systemkomponenten die
Anwendungskomplexitat der Potenzialfaktoren®, andererseits spiegelt
sich die gesteigerte Leistungsfahigkeit der Anlagen in erh&hten
Anschaffungskosten und somit in der Regel auch in der Kapitalbindung
wider.® In Folge der gestiegenen Investitionsvolumina kann die
Gewinnschwelle teilweise erst bei sehr hoher Kapazitatsauslastung

"Vgl. Ansoff, H. I. (1976), S. 129ff.

2vVgl. Franz, K.-P.; Kajtiter, P. (1997), S. 6, Meffert, H. (1989), S. 378f.

3 vgl. Suverkriip, F. (1968), S. 75.

*Vgl. hierzu Break-Even-Analyse. Vgl. Kern, W. (1974), Sp. 991ff., Chmielewicz, K. (1974),
S. 49ff., Kleinebeckel, H. (1976), S. 51ff., Kleinebeckel, H. (1982), S. 63ff.

® Eine Definition findet sich in Kap. 2.1.3.

& Je hoher die Fertigungstiefe, desto héher ist der Kapitalbedarf fur Gegenstinde des
Anlagevermdgens.” Weil}, M.(1993), S. 70.
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erreicht werden (vgl. Abb. 1-1).” Weitere Risiken ergeben sich aus der
beschrénkten Teilbarkeit und der zumeist langen =zeitlichen
Bindungsdauer von Potenzialfaktoren. Diese Eigenschaften verhindern
oder vermindern die Anpassungsfahigkeit an volatile Marktverhaltnisse.

Erlése, Erlése,
Kosten Kosten
A
Erlése Erlése
Gesamt-
Gesamt-
kosten
kosten
proportionale
. Kosten
proportionale |

Kosten N §\

gestiegene %

Fixkosten %

3

Fixkosten § \

\§ \
Gewinn- Kapazitats- ngvlijr?n- Kapazitats-
schwelle auslastung schwelle auslastung
Abbildung 1-1: Auswirkung der gestiegenen Fixkostenintensitat auf die

Gewinnschwelle

In diesem Spannungsfeld missen Unternehmen ihre Wertschépfungs-
strukturen zukunftsfahig machen. Zur Abkehr der Folgen einer hohen
Fixkostenlast mussen die Unternehmen analysieren, welches
unternehmensspezifische Risiko von den installierten Kapazitédten
ausgeht und inwieweit vor dem Hintergrund ihrer spezifischen
Umweltsituation® ein Bedrohungspotenzial entsteht. In Abhangigkeit
dieses Risikos sind Ansatzpunkte zur Erhéhung der Unternehmens-
flexibilitdt zu suchen. Insbesondere die Ansédtze zur Umwandlung fixer
Kosten in variable Kosten scheinen geeignet, der Fixkostenimparitat zu
begegnen. Ferner ist die Wertschépfungstiefe hinsichtlich der Kapital-
bindung zu Uberpriifen. Ausgehend von den einzelnen
Wertschopfungsaktivitaten ist zu analysieren, welcher Wertbeitrag bei
welchem Ressourceneinsatz generiert werden kann. Die Konzentration
auf strategisch relevante Wertschépfungsaktivitdten erlaubt auch eine
Konzentration der knappen Ressource Kapital. Dies ist erforderlich, da

7 Vgl. Reichmann, T.; Palloks-Kahlen, M. (2002), S. 527.

8 Fur das System Unternehmung existiert eine wirtschaftliche, technische, gesellschaftliche,
politische und naturliche Umwelt, mit der das System in wechselseitigen Beziehungen
steht.
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diese Wertschdpfungsaktivitaten im Wettbewerb um Kapital hinsichtlich
des Auf- und Ausbaus von Kapazitaten stehen.

Es stellt sich einerseits die Frage, wie ein Unternehmen das
Fixkostenrisiko identifizieren und bewerten kann und welche
MaRnahmen einzuleiten sind, um die Unternehmensflexibilitdt zu
erhéhen. Andererseits besteht Unsicherheit, welche Wertschépfungs-
aktivitdten im Wettbewerb um Kapital zu préaferieren sind. Die
Beantwortung dieser Fragen entwickelt sich zum Fundament einer
erfolgreichen Realisierung der sich aus dem strukturellen Wandel
ergebenden Chancenpotenziale.

1.1 Problemstellung

Zur Herstellung von Betriebsbereitschaft bedarf es unternehmerischer
Investitionsentscheidungen. In deren Folge wird Kapital tUber Zeit
gebunden und damit die unternehmensspezifische Fixkostenhdhe
festgelegt. Allerdings entfalten sich die Auswirkungen solcher
Entscheidungen erst in Zukunft, sodass mit der Entscheidung zum
Aufbau von Kapazitdten stets ein gewisses Mald an Unsicherheit
verbunden ist. Das Dilemma entsteht aufgrund der Tatsache, dass die
Folgen der Fixkosten-Entscheidung oftmals weit in die Zukunft hinein
wirken, die zukiinftigen Entwicklungen aber nicht vorhersehbar sind.’
Bei stabilen Umweltverhaltnissen ist die Gefahr von Beschaftigungs-
rickgéngen, die dazu fuhren, dass die Fixkosten nicht mehr gedeckt
werden konnen, gering. Allerdings fuhrt die Beschleunigung des
Wandels zu einer erhéhten Volatilitat der Markte.'® Diese Volatilitat
drickt sich in Beschéftigungsschwankungen und damit in einem
erhéhten Beschaftigungsrisiko aus. Um die Gefahr, die von Fixkosten
ausgehen kann, bewerten zu koénnen, ist es notwendig, die
Einflussgré3en zu kennen. Dies bedingt zundchst eine Analyse Uber
das Wesen der Fixkosten und der in der Literatur bekannten
Ansatzpunkte zu deren Beeinflussung im Rahmen des Fixkosten-
managements. Auf dieser Basis missen Stellhebel zur Steigerung der
Unternehmensflexibilitat identifiziert werden, um robuster gegenliber
Beschaftigungsschwankungen werden zu kénnen. Dabei ist zu

® Vgl. Jacob, H. (1982), S. 69.
%vgl. Wildemann, H. (2005), S. 20.
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hinterfragen, inwieweit die Kapitalbindung reduziert werden kann, ohne
die beabsichtigen unternehmerischen Aktivitdten einzuschranken.
Zusatzlich muss ermittelt werden, wie eine Proportionalisierung der
Fixkosten zu der Beschéftigung erreicht werden kann. Die
Fragestellungen sind insbesondere vor dem  Hintergrund
konkurrierender Kapitalbedarfe und dem Streben nach einer strategie-
kongruenten  Kapitalausstattung der  Wertschdpfungsaktivitaten
interessant. Wird die Einstellung der unternehmerischen Aktivitaten
aus Grinden der Reduzierung der Kapitalbindung in den
Entscheidungsraum einbezogen, so stellt sich die Frage nach einer
effizienten Gestaltung der Unternehmensgrenzen.

Zentrale Problemstellung der Arbeit ist, Ansatzpunkte fir die
Reduzierung kapitalbindender Aktiva sowie zur Umwandlung fixer
Kosten in variable darzulegen. Dies erfolgt vor dem Hintergrund, dass
sich das in den Sachanlagen gebundene Kapital zum einen anhand
der Wertminderung" des Anlagevermdgens im Rahmen der
betrieblichen Gewinn- und Verlustrechnung als von der betriebs-
gewohnlichen Nutzungsdauer abhangiger Aufwand und in der
Kostenrechnung als kalkulatorische (Fix-)Kosten darstellt. Zum
anderen wirken durch Kapitalzufihrung realisierte Investitionen in

" Anlagegiter werden aufgrund ihrer Beschaffenheit i. d. R. nicht innerhalb einer Periode

verbraucht und kénnen folglich auch nicht in voller Héhe ihrer Anschaffungs- oder
Herstellungskosten in einer Periode als Aufwand in der Gewinn- und Verlustrechnung
verrechnet werden. Nachdem sich die Wertminderung ber mehrere Perioden verteilt,
muss diese flr jede einzelne Periode erfasst und als Aufwand verrechnet werden.
Zur Erhaltung der betrieblichen Substanz missen diese Abschreibungsbetrage nicht nur
in Hohe der Anschaffungs- oder Herstellungskosten verrechnet werden, sondern der
Betrieb muss in die Lage versetzt werden, das gleiche oder ein funktionsgleiches
Wirtschaftsgut nach Ablauf der wirtschaftlichen Nutzungsdauer mit amortisierten
Geldbetragen wiederbeschaffen zu koénnen. Zu diesem Zweck wird in der
Kostenrechnung mit Wiederbeschaffungskosten kalkuliert. Dieses Prinzip der
Kostenrechnung wird bei der Bewertung der Anlagegiuter in der Bilanz nicht
berlicksichtigt. Handels- und Steuerbilanz verlangen die Verteilung der Anschaffungs-
oder Herstellungskosten auf die Jahre der Nutzung ohne Riicksicht auf die Entwicklung
der Wiederbeschaffungskosten.



Einleitung 5

Sachanlagen Bilanz'? verlangernd. Dariiber hinaus rufen Investitionen
im Rahmen der indirekten Ermittlung eine Cash flow'*-Erhéhung
hervor.™ Fur die in der Arbeit identifizierten Ansétze gilt es daher, ihre
Wirkungen beziglich der Kapitalbindung, der Auswirkung auf die
Bilanzierung sowie der Variabilisierung' aufzuzeigen. Eine weitere
Frage ist, inwieweit Risiken durch die Vergabe von Umfangen auf
komplementare Marktteilnehmer Gbertragen werden kénnen.

Um die Ansatze bewerten zu kdbnnen, bedarf es einer differenzierten
Betrachtung, in der unternehmensspezifische Ausgangssituationen
Bericksichtigung finden. Aus diesem Grund ist eine Typologisierung
der unternehmensspezifischen Ausgangssituationen vorzunehmen.
Grundlage fir diese Typologisierung sollen die Einflussfaktoren bilden,
die sich bezliglich des Gegenstands der vorliegenden Arbeit ableiten
lassen. Anhand typischer Auspragungskombinationen sind sog.
Situationstypen zu clustern und zu beschreiben sowie im Rahmen der
Ermittlung von situationsaddquaten Gestaltungsoptionen mit den
Gestaltungsparametern zur Variabilisierung von Fixkosten sowie mit
denen zur Reduzierung kapitalbindender Aktiva zu verknipfen.

Diese Ansatze koénnen einen Eingriff in die Gestaltung der
Unternehmensgrenzen erfordern. Die Verantwortlichen bendtigen
daher eine umfassende Entscheidungsunterstiitzung, damit die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens nicht gefahrdet wird. Es wird ein
Konzept bendtigt, das sowohl das von den Fixkosten ausgehende

2 Gegenstande des Anlagevermdgens, deren Nutzung zeitlich begrenzt ist, sind in der
Handelsbilanz nach § 253 Abs. 1 HGB hochstens mit den Anschaffungs- oder
Herstellungskosten, vermindert um planmaRige Abschreibungen nach § 253 Abs. 2 HGB
anzusetzen. Fur die Steuerbilanz gilt, dass abnutzbare Anlagegiter nach
§ 6 Abs. 1 Nr. 1 EStG mit ihren Anschaffungs- oder Herstellungskosten, vermindert um
die Absetzungen fur Abnutzung nach § 7 EStG anzusetzen sind.

3 vgl. hierzu Kap. 2.4.4.

" Eine Darstellung der Beziehung zwischen Bilanz- sowie Kosten- und Leistungsrechnung
findet sich bei KUPPER. Vgl. Kupper, H.-U. (1995), S. 113f.

'3 Bei den Begriffen Variabilisierung und Flexibilisierung handelt es sich im weiteren Sinn um
synonym verwendbare Termini. Im engeren Sinn verbirgt sich hinter dem Begriff der
Variabilisierung lediglich die Umwandlung von fixen in variable Kosten, wahrend die
Flexibilisierung von Fixkosten die Erhdhung der Abbauféhigkeit fixer Kosten und die
Reduzierung kapitalbindender Aktiva mit einschlieft. Nachdem die Flexibilisierung von
Fixkosten dem weiter gefassten Begriff entspricht, findet dieser in der vorliegenden Arbeit
vornehmlich Verwendung.
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Risiko als auch die strategische Bedeutung des Untersuchungs-
gegenstands  berlcksichtigt. Auf dieser Basis missen die
situationsadaquaten Mdoglichkeiten zur Reduzierung der Kapitalbindung
und zur Variabilisierung von Fixkosten aufgezeigt und Handlungs-
empfehlungen abgeleitet werden.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass eine unsystematische
Betrachtung, die lediglich die Reduktion der Fixkosten fokussiert und
dabei die strategische Bedeutung der Ressourcenpotenziale
vernachlassigt, zu einer Gefahrdung der langfristigen Wettbewerbs-
fahigkeit fihren kann. Aus der dargelegten Problemstellung leitet sich
der Gegenstand der vorliegenden Arbeit ab. lhr Ziel ist es, einen
Beitrag zu einer zukunftsfahigen und strategiekongruenten
Kapitalausstattung der Wertschdpfungsaktivitdten vor dem Hintergrund
konkurrierender  Kapitalbedarfe = sowie  zur  Steigerung  der
Unternehmensflexibilitdt zu leisten. Die zentrale Aufgabenstellung ist
dabei die Erarbeitung eines Konzepts, das eine Entscheidungs-
unterstitzung hinsichtlich des Einsatzes von Ressourcenpotenzialen
liefert, um aktiv Wachstumspotenziale zu erschlieRen und eine
Migration der Wertschépfungsaktivitdten dorthin zu erméglichen, wo
die Wertschdpfung am nachhaltigsten ist.

Dazu wird folgenden Fragen nachgegangen:

o Welche Gestaltungsparameter zur Variabilisierung von Fixkosten
und welche Mdéglichkeiten zur Reduzierung der Kapitalbindung
kénnen identifiziert werden?

o Welche Leitlinien eignen sich, um den L&sungsansatz zu
flankieren?

e Welche Wirkungen gehen von den Gestaltungsparametern
hinsichtlich der Kapitalbindung, bilanzieller Veranderungen, des
Risikotransfers sowie der Variabilisierung aus?

o Welche Einflussgréen determinieren die jeweilige Ausgangs-
situation und kdénnen unterschiedliche praxisrelevante
Situationstypen bestimmt werden?

o Welche Auswirkung hat die unternehmensspezifische Ausgangs-
lage auf die Auswahl geeigneter Gestaltungsparameter?
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o Welche Wertschopfungsaktivitdten sind vor dem Hintergrund
knapper Ressourcen bezlglich der Kapitalausstattung zu
praferieren? Und fir welche Wertschépfungsaktivitdten ist eine
von der Eigenerstellung abweichende Bereitstellungsform zu
wahlen?

e Was ist bei einer beabsichtigten Variabilisierung von Fixkosten
zu beachten? Was sollte bei Ansdtzen zur Reduzierung der
Kapitalbindung beriicksichtigt werden?

In der wissenschaftlichen Literatur sind vereinzelt Variabilisierungs-
ansatze genannt, allerdings fehlt eine durchgéngige Verknupfung
unternehmensspezifischer Ausgangslagen mit den Ansétzen zur
Variabilisierung und zur Reduzierung der kapitalbindenden Aktiva. Mit
der vorliegenden Arbeit soll versucht werden, diese Licke zu
schlie®en. Zunachst ist zu prifen, welche Erkenntnisse in der
betriebswirtschaftlichen Theorie bestehen und welchen Beitrag diese
zu der formulierten Problemstellung liefern. Im folgenden Abschnitt
werden daher die bestehenden Anséatze einer eingehenden
Untersuchung unterzogen.

1.2 Behandlung der Thematik in der Literatur

Die Variabilisierung von Fixkosten stellt einen Teilbereich des
Fixkostenmanagements dar.'® Sie soll eine Beeinflussung der
Kostenstrukturen hinsichtlich einer verbesserten Reaktion auf
Marktveranderungen bewirken. Dabei wird eine Umwandlung von fixen
Kostenbestandteilen in variable angestrebt. Die Gestaltungsparameter
zur Variabilisierung von Fixkosten greifen auch auf unterschiedliche
Finanzierungsmodelle zurtick. Dartuber hinaus hat der Grad der
vertikalen Integration'” unmittelbaren Einfluss auf die Kostenstruktur.
Zur Beschreibung und Evaluation des Forschungsstands werden die
Arbeiten von Autoren untersucht, die die angesprochenen
Themengebiete behandeln. Die vorliegenden Anséatze lassen sich
hierzu in die Felder Finanzierungsinstrumente, vertikale Integration und

'® Eine ausfiihrliche Darstellung des Fixkostenmanagements findet sich in Kap. 2.3.
7vgl. S. 9 Abs. 2.



