Regel 8
Reduzieren Sie das Fixkostenrisiko!

Bevor wir Uberlegungen anstellen, wie Fixkosten reduziert werden kén-
nen, soll erst Klarheit geschaffen werden, was eigentlich unter Fixkosten
zu verstehen ist und worin denn ihr Risiko besteht.

Was mit Fixkosten gemeint ist, scheint auf den ersten Blick auf der Hand
zu liegen: ,es handelt sich um nicht verdnderliche Kosten unabhéngig
von der jeweiligen betrieblichen Leistung® Diese Definition ist jedoch nur
bedingt zutreffend, denn nach dem Motto ,nix ist fix" sind die so genann-
ten fixen Kosten tiber langere Zeit betrachtet sehr wohl beeinflussbar und
somit verdnderlich - sowohl nach unten als auch nach oben.

Es ist auch eben dieser Faktor ,Zeit“, der - neben der ,absoluten Hohe*
der fixen Kosten - das Fixkostenrisiko entscheidend bestimmt. Denn je
schneller es moglich ist, einen vorhandenen Fixkostenblock abzubauen,
desto geringer ist das Risiko, dass er bei rlickldufigen Ertrdgen zur Kosten-
falle wird (siehe Abbildung 11).

Des Weiteren wird das Fixkostenrisiko durch die Hohe des Anteils der fi-
xen Kosten an den Gesamtkosten bestimmt: Ein Blick auf das bekannte
Break-Even-Diagramm macht das sofort deutlich. Bei zwei Betrieben mit
gleichem Umsatz und gleichen Gesamtkosten gerit derjenige mit dem ho-
heren Fixkostenanteil im Fall eines Umsatzriickgangs deutlich schneller
in die Verlustzone als der andere. Und natirlich sind Betriebe mit nied-
rigen relativen Deckungsbeitrdgen hier besonders anféllig. Paradebeispiel
dafiir ist das Verschwinden von DB-schwachen Geschiften des Lebens-
mittel- und Konsumgiitersektors aus den Stadtzentren zu Gunsten von
Geschiften fiir Mode- und Luxusartikel. Wesentlicher Grund dafiir ist die
Fixkostenart ,,Miete*!
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Abbildung 11: Die Fixkostenfalle

In der jiingeren betriebswirtschaftlichen Literatur - insbesondere aus dem
Controllingbereich - werden die Fixkosten m. E. zu Recht als ,Struktur-
kosten* bezeichnet, d.h., als diejenigen Kosten, in denen sich die Struktur
der betrieblichen Organisation ausdriickt und die nicht direkt in das Pro-
dukt bzw. die erzeugte Leistung einflieBen. Im Wesentlichen handelt es
sich dabei um die Kosten des Personalapparats, also ,um die Kastchen im
Organigramm und die dahinter steckenden Koépfe. Ferner gehdren dazu
Sachkosten in Form von Werbung, Gebiihren, Mieten, F&E etc. GroBteils
verbergen sich die Fixkosten als sog. Gemeinkosten, die auch heute noch
in vielen Unternehmen mit oftmals fragwiirdigen Schliisseln umgelegt und
fast bis zur ,Unsichtbarkeit* verteilt werden und schlieBlich als Gemein-
kostenzuschldge die tatsdchliche Gewinn- bzw. Verlusttrachtigkeit von
Produkten oder Leistungen verschleiern.



Doch kommen wir zum eigentlichen Anliegen dieses Beitrags ndmlich:
wie reduziert man das Fixkostenrisiko? Hier gilt der Grundsatz , nur
was man messen kann, kann man auch gezielt verandern bzw. reduzieren.
Dabei geniigt nicht allein die Kenntnis der Fixkostenhohe; vielmehr geht
es in diesem Zusammenhang um die Identifizierung von BezugsgrdBen
und Kostentreibern sowie die Ableitung von ,Standards of performance®
Diese Daten sind wesentlich fiir die Entwicklung erfolgreicher Strategien
im Fixkosten-Management.

Eines sollte man sich aber immer vor Augen halten, ehe man MaBnahmen
zur Fixkostensenkung plant: Abbau hat hiufig - zumindest psycholo-
gisch - den Beigeschmack von ,Riickzug, Aufgabe, Misserfolg... ,, daher
sollte zuerst an die Mdglichkeit gedacht werden, wie vorhandene Fixkos-
ten besser ,,genutzt® werden kdnnen! Ein geradezu historisch-klassisches
Beispiel dafiir ist die Bildung von Maschinenringen in der Landwirtschaft.
Oder nehmen wir den Fall eines unserer Klienten, einem Hersteller von Lo-
gistikeinrichtungen dessen automatische Lackieranlage aufgrund starken
Nachfrageriickgangs nur noch zu 30% ausgelastet war. Ein Fixkostenab-
bau - sprich Anlagenverkauf - wére nur mit erheblichem Verlust und erst
nach lingerer Zeit realisierbar gewesen. Hier bot sich die Ubernahme von
Lackierauftragen von Dritten selbst bei knappsten Deckungsbeitragen als
die betriebswirtschaftlich sinnvollere Losung an.

Bessere Nutzung der fixen Kosten ist vor allem auch eine Frage von bes-
serer Planung und besserem Management: So kdnnen Fixkosten durch
Vorgabe von Leistungszielen (Standards of Perfomance) selbst in nicht so
leicht zuganglichen Funktionen etwa im Verwaltungsbereich sehr wirksam
beeinflusst werden.

Auch das Umschichten von fixen in variable Kosten kann eine interessante
Losungsvariante zur Verringerung des Fixkostenrisikos sein. Hier ist nicht
zuletzt an Out-Sourcing zu denken insbesondere von solchen Funktions-
bereichen, die nicht zu den Kernkompetenzen des Unternehmens gehdren.
Ein groBer hiesiger Hersteller der Nahrungsmittelbranche hat vor einigen
Jahren seine gesamte Logistik ausgelagert und damit den Fixkostenblock



und das damit verbundene Risiko deutlich verringert. Im Sinne der ,Vor-
beugung® sollte man immer bedenken, dass - quasi im Umkehrschluss
- VergroBerungen der Fertigungs- bzw. Leistungstiefe sowie Verbreite-
rungen des Sortiments sowie Diversifizierung in der Regel nicht nur mehr
Umsatz bedeuten, sondern auch mehr Fixkosten und Kapital binden. Vor
allem in Zeiten der Hochkonjunktur und starken Wachstums ist die Gefahr
von ,Wildwuchs ,, im Fixkostenbereich besonders groB. Treten dann nach-
haltige Umsatzeinbriiche ein, so fillt es vielfach schwer, liebgewordene
Strukturen rechtzeitig zu reduzieren. Oft gesellt sich als Folgeeffekt auch
noch eine Liquiditdtsenge dazu, dann sind drastische MaBnahmen wie
lineare Budgetkiirzungen nach dem Kampagnenprinzip oder schmerzhafte
Methoden wie Gemeinkostenwertanalyse (GWA) oder Zero-Base-Budge-
ting (ZBB) nicht vermeidbar, die dhnlich wie stark wirkende Medikamente
auch unangenehme Nebenwirkungen haben kénnen.

Die zuvor aufgefiihrten Ansdtze zur Reduzierung des Fixkostenrisikos stel-
len keineswegs den Anspruch auf Vollstandigkeit; dies wiirde auch den
Rahmen eines solchen Artikels sprengen, der eigentlich nur eine Sensi-
bilisierung fiir diese Thematik beabsichtigt. Auf eine interessante Mdg-
lichkeit mochten wir jedoch abschlieBend noch kurz eingehen, die in
diesem Zusammenhang haufig vergessen wird, namlich die systematische
Durchleuchtung des Werteflusses ,von Rampe zu Rampe“ mittels Wert-
strom-Analyse (wir berichteten darliber bereits in einem der vergangenen
Beitrdge). Diese Vorgehensweise aus der modernen Logistiklehre bringt
in der Regel iiberraschende Potentiale zu Tage: nicht nur in Form der
Reduzierung von Durchlaufzeiten und Lagerbestdnden, sondern auch der
Fixkosten insbesondere der Kosten der Kapitalbindung.
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