QDI GLL
5150202403

Zeitschrift flr erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung

CONTROLLING

Herausgegeben von Ulrike Baumdl, Martin R. W. Hiebl, Andreas Hoffjan, Thorsten Knauer, Klaus Méller, Burkhard Pedell
Gegriindet von Péter Horvdth und Thomas Reichmann

www.zeitschrift-controlling.de

Juni 2024 - 36. Jahrgang - Verlage C.H.BECK - Vahlen - Miinchen - Frankfurt a.M.

3]2024

S

- R -
; o T
i # Y
) o 5
) o 1y
ir rar g h S
i 7 Y
¢ ' r 4 o
i Ty
i B
. III. ' ,
f ¥ 4 R
I ' LR -
| — r - .
f K o > '\"'\..\..
LY . “ r b
LT v -

SCHWERPUNKT

INFLATION UND
VOLATILE MARKTPREISE

Herausforderungen fiir das Management von Preisen, Kosten, Liquiditat
und Investitionen

Gesprach mit Hermann Simon diber Finanzierung von Working Capital Management von
Unternehmenssteuerung in Zeiten in inflationdren Zeiten Marktpreisrisiken
hoher Inflation



EDITORIAL

Controlling und Inflation -

die Verankerung im gesamten

Unternehmen sicherstellen

Liebe Leserinnen und Leser,

zwar hat sich die Inflation gegeniiber den starken Ausschldgen der zuriickliegenden drei Jahre inzwi-
schen deutlich stabilisiert. Es ist aber nicht absehbar, dass wir zurtick in eine lange Phase hoher Preisstabi-
litdt einschwenken, wie wir sie zuvor erleben durften. Inflation wird uns vermutlich weiter begleiten und
der Umgang mit ihr im Unternehmen sollte diesem Umstand Rechnung tragen. Ein durchdachtes Infla-
tionsmanagement greift dabei deutlich weiter als nur kurzfristig auf ,Preise rauf und Kosten runter‘ zu set-
zen. Auch strategische Hebel wie Ertragsmodelle und Produkt- sowie Kundenportfolios sollten die Aus-
wirkungen von Inflation vorausschauend berticksichtigen. Das bedeutet, dass das Inflationsmanagement
nicht nur bei Vertrieb oder Einkauf verortet werden sollte. Vielmehr sind sémtliche Unternehmensfunktio-
nen bei der Bewiltigung dieser Herausforderung gefragt.

Dem Controlling kommt dabei die Aufgabe zu, die Auswirkungen von Inflation auf Entscheidungen auf-
zuzeigen und insbesondere Risiken fiir die Ergebnis- und Liquiditdtssituation offenzulegen. Das Repor-
ting- und Steuerungsinstrumentarium ist so anzupassen, dass trotz Inflation zielgenaue Entscheidungs-
und Steuerungsimpulse gegeben werden. So ist eine konsequente Trennung von Preis- und Mengeneffek-
ten erforderlich, um eine real(istisch)e Perspektive auf das Unternehmen und seinen wirtschaftlichen Er-
folg einzunehmen. Das Controlling sollte auch darauf achten, dass die verschiedenen Unternehmensfunk-
tionen bei der Bewiltigung der Inflation abgestimmt an einem Strang ziehen.

Im Interview mit Hermann Simon, das den Auftakt dieses Heftes macht, sprechen wir iiber den Umgang
mit Inflation in den unterschiedlichen Unternehmensfunktionen und ihre Zusammenhénge. Dabei gehen
wir insbesondere auf die Auswirkungen auf Preismanagement, Ertragsmodelle und Produkt- und Kunden-
portfolios sowie auf die Abbildung von Inflation in den Berichts- und Steuerungssystemen ein. Giinter Lu-
bos zeigt in seinem Beitrag auf, wie das Controlling sein Instrumentarium — insbesondere Planung, Fore-
cast, Ergebnisinterpretation und Preisfindung — schérfen kann, um das Unternehmen auch in Zeiten von
Inflation zielgerecht und wirkungsvoll steuern zu kénnen. Ingo Cassack gibt einen Uberblick iiber Heraus-
forderungen fiir das Inflationscontrolling, leitet pragmatische Losungsansétze ab und zeigt anhand des
Fallbeispiels eines mittelstdndischen IT-Dienstleisters, wie ein ERP-System bei der Implementierung die-
ser Ansitze unterstiitzen kann.

Johannes Hofinger, Wolfgang Reiser und Heiko Seif beschreiben die Auswirkungen von Inflation und
steigenden Zinsen auf die Finanzierung des Working Capital und zeigen auf, welche Ansatzpunkte sich
dem Working Capital Management fiir die Bewéltigung inflationsbedingter Herausforderungen bieten. Da-
bei gehen sie insbesondere auf das Factoring als eine mogliche Mainahme ein. Zum Abschluss des The-
menschwerpunktes analysieren Anna Gappmaier, Helmut Pernsteiner und Felix Demmelhuber die Bedeu-
tung von Marktpreisrisiken und geben einen Uberblick dariiber, mit welchen Instrumenten sich diese absi-
chern lassen. Thr Fokus liegt auf derivativen Finanzinstrumenten und sie vertiefen deren Anwendung mit
einer Fallstudie der Handhabung von Rohstoffpreisrisiken durch den Aluminiumproduzenten AMAG

Austria Metall AG.
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Inflation und
Unternehmenssteuerung

Hermann Simon stammt von einem Bauernhof in der Eifel. Nach dem Studium in

Prof. Dr. Dr. h.c. mult.
Hermann Simon ist
Griinder und Ehrenvorsit-
zender der Unternehmens-
beratungsgesellschaft
Simon-Kucher.

Prof. Dr. Burkhard
Pedell ist Inhaber des
Lehrstuhls fir Controlling
an der Universitét Stuttgart
und Mitherausgeber der
Zeitschrift Controlling.

Ko6ln und Bonn lehrte er 16 Jahre als Professor an den Universitdten Bielefeld und
Mainz. 1985 griindete Hermann Simon mit seinem ersten Doktoranden Dr. Eckhard
Kucher die Beratung Simon-Kucher. Heute ist das Unternehmen Weltmarktfiihrer

in der Preisberatung und mit 47 Biiros in 30 Landern vertreten.

Hermann Simon und Burkhard Pedell

Burkhard Pedell: Herr Simon, die Inflation der ver-
gangenen zwei Jahre hat die Bedeutung des The-
mas dramatisch vor Augen gefiihrt. Aktuell kénnen
wir einen Riickgang der Inflation beobachten,
wenn auch nicht in allen Bereichen. Zum Jahresen-
de 2023 hat die Inflationsrate sogar wieder etwas
angezogen. Weshalb kénnen Unternehmen sich
jetzt nicht entspannt zurticklehnen?

Hermann Simon: Die heutige Manager- und Un-
ternehmergeneration hat kaum personliche Erfah-
rung mit Inflation, weil die letzte Phase hoher Infla-
tion zirka 50 Jahre zuriickliegt. Und man sollte in
der Tat aus der Geschichte lernen. Vergleichen wir
den Anstieg der Inflation in den 1970er Jahren und
dann in den 2020er Jahren, sehen wir einen sehr
dhnlichen Verlauf. In beiden Situationen ist die In-
flation nach einer ldngeren Phase der Stabilitit, in
der von vielen kaum mehr mit Inflation gerechnet
wurde, sprunghaft angestiegen — damals ausgeldst
durch die Olkrise, in den letzten Jahren durch den
Ukraine-Krieg und natiirlich auch die Ausweitung
der Geldmenge. Im Hinblick auf die weitere Ent-
wicklung ist noch interessanter, dass wir in den
70er Jahren einen Verlauf hatten, bei dem die Infla-
tion zundichst steil nach oben schnellte, dann zu-
riickging und schlieBlich noch einmal nach oben
ging. Was war passiert? Nach der ersten Welle, aus-
gelost durch den Olpreisschock, kam die zweite
Welle aufgrund von Lohnsteigerungen. Die damali-
ge Gewerkschaft der Offentlichen Dienste, Trans-
port und Verkehr (OTV) hatte 1976 zweistellige
Lohnerhshungen durchgesetzt. Aktuell erwarte ich
von der Lohnseite ebenfalls einen neuen Inflations-
impuls. Wie Sie bereits sagten, ist die Inflationsrate
in Deutschland im Dezember wieder von 3,2 auf
3,7 % angestiegen, dhnlich in den USA und in
Grofbritannien. Das heiBt, moglicherweise haben
wir diesen Beginn einer zweiten Welle bereits er-

reicht. Der andere treibende Faktor, die Geldmenge
in der Eurozone, hat sich in den letzten zehn Jahren
etwa verdreifacht, in den USA sogar verfiinffacht
und wird bislang nur sehr langsam zurtickgefiihrt.
Fiir die ndchsten Jahre gehe ich daher weiterhin
von einer Inflation im Bereich von 4 bis 6 % aus.

Burkhard Pedell: An welchen zentralen Stellhe-
beln sollte das Management nach Threr Erfahrung
jetzt ansetzen, um mit dieser Situation umzuge-
hen?

Hermann Simon: Bislang war der Blick fast aus-
schlieBlich auf die Preisseite gerichtet, also darauf,
die Kostensteigerungen weiterzugeben. In der
Presse wurde teilweise auch kolportiert, dass die
Preise tiberproportional erh6ht wurden. Ich denke,
das sind Einzelfdlle. Eine Sache, die ich beim
Schreiben des Buches ,Die Inflation schlagen® ge-
lernt habe, ist, dass die Inflation alle Funktionen
betrifft — also z. B. nicht nur die fiir die Preise Ver-
antwortlichen, sondern auch die Kostenseite und
damit den Einkauf. Aber auch die Personalseite
und die Geschiftsfiithrung sind betroffen. Sie miis-
sen das Bewusstsein in der Mannschaft dafiir her-
stellen, was Inflation eigentlich ist. Unmittelbar
am stirksten ist natiirlich der Vertrieb betroffen. In
einer jahrzehntelangen Phase der Preisstabilitét
mit weniger als 2 % Preissteigerung ist der Ver-
trieb einmal im Jahr zum Kunden gegangen und
hat ganz bescheiden um eine Preissteigerung von
2 % gebeten. Ich kenne Vertriebe, die in den letz-
ten beiden Jahren achtmal mit Preisforderungen
zum Kunden gegangen sind und dann natiirlich
immer stdrkeren Widerstand erfahren haben. Ver-
schiedene Funktionen sind also unterschiedlich
stark betroffen, aber aus Sicht der Unternehmens-
fiihrung muss bei allen Funktionen das Bewusst-
sein dafiir geschaffen werden, wie man mit der In-
flation umgeht.
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Burkhard Pedell: Die erste Reaktion vieler Ent-
scheidungstrdger auf Inflation ist ,Preise rauf —
Kosten runter”. Das ist im Kern sicher richtig, wird
aber nicht immer differenziert genug umgesetzt. In
Threm Buch diskutieren Sie dies ausfiihrlich. Wo-
rin sehen Sie die groften Gefahren, wenn pauschal
an der Pricing-Schraube gedreht wird, und wie
sollte eine intelligente Herangehensweise ausse-
hen, die auch die Vermittelbarkeit an die Kunden
im Blick hat?

Hermann Simon: Mein Rat ist, 6fter kleine Preis-
erhohungen durchzufiihren, statt lange zu warten
und dann eine groBe Preiserh6hung vorzunehmen.
Zum ersten Mal kam ich durch den Tipp eines Ba-
ckermeisters auf diesen Gedanken, der sagte: ,Ich
habe in der Vergangenheit den Fehler gemacht,
dass ich Angst vor Preiserhthungen hatte und
dann nach einem Jahr den Preis fiir ein Brot um 50
Cent erhohen musste. Das hat enormen Widerstand
bei den Kunden hervorgerufen. Jetzt erh6he ich die
Preise alle zwei, drei Monate in kleineren Schrit-
ten, was wesentlich glatter durchgeht.“ Das ist
auch preistheoretisch begriindbar, wenn man an
eine doppelt geknickte Gutenberg-Preis-Absatz-
Funktion denkt. Bei seltenen und starken Preiser-
hoéhungen komme ich eher in den Bereich hoher
Preisempfindlichkeit. Wenn ich dies dagegen in
kleinen Schritten mache, bleibe ich innerhalb des
sogenannten monopolistischen Bereichs. Wichtig
ist es, zu wissen, wie die Kunden im Einzelfall rea-
gieren, was sehr unterschiedlich ist. Eine unserer
Studien hat ergeben, dass bei alltdglichen Konsum-
giitern 54 % der Verbraucher sagten, dass sie ver-
starkt auf den Preis achten und auf billigere Pro-
dukte,
ausweichen. Beim Tourismus sagten das nur 16 %

Handelsmarken oder Discount-Produkte

der Verbraucher. Gerade nach drei Jahren Corona-
Pandemie sind die Verbraucher beim Urlaub nicht
sehr preisempfindlich und wir beobachten hier
auch starke Preissteigerungen. Diese Verdnderun-
gen der Zahlungs- und Kaufbereitschaft zu verste-
hen, ist die Basis fiir sinnvolles und zielgerichtetes
Handeln bei den Preisen.

Burkhard Pedell: Preiserh6hungen in kleinen
Schritten haben neben der hoheren Akzeptanz
beim Kunden zudem den Vorteil, dass die Ergeb-
nisentwicklung verstetigt wird. Eine andere MaB-
nahme, die bei Konsumenten erheblichen Unmut
auslosen kann, ist es, Verpackungsgréfien zu redu-
zieren — Stichwort ,,Shrinkflation“. Wie ordnen Sie
dies ein?

Hermann Simon: Grundsitzlich habe ich mich
in meinem Buch gegen diese Malinahme ausge-
sprochen und bin iiberrascht, wie oft sie in der Pra-
xis vorkommt. Es gilt zu differenzieren. Wenn ein
Produkt vor einer markanten Preisschwelle steht,
z. B. wenn es bisher 4,95 Euro gekostet hat, dann ist
die Versuchung groB}, das Gewicht etwas zu redu-
zieren, um unterhalb der Preisschwelle von 5 Euro
bleiben zu kénnen. Denn das Uberschreiten solcher
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Abb. 2: Inflationsrisiken und -wirkungen transparent machen

Preisschwellen kann zu starken Absatzeinbriichen
fithren. Aber es gibt auch vielfach Trickserei. Ich
nehme das Beispiel eines Teeherstellers, der den
Inhalt einer Dose von 125 auf 100 Gramm reduziert
hat und gleichzeitig die Dose sogar etwas hoher ge-
macht, gleichzeitig aber den Durchmesser reduziert
hat. Einige dieser Tricksereien sind auch aufgefal-
len. Zum einen greift die Presse diese gerne auf und
zum anderen gibt es auch mehrere Fille von Hand-
lern, z. B. dm Drogeriemarkt, die an den Regalen
darauf hingewiesen haben, dass Packungen ver-
kleinert wurden. In Stidkorea geht die Regierung
sogar so weit, dass sie diese Fille aufdeckt und
publik macht. Ein weiterer Aspekt, der dagegen
spricht, ist, dass dies kein Mittel ist, um tiber lange-
re Zeit mit der Inflation umzugehen. Ich kann nicht
jedes Jahr eine Packung um 10 % reduzieren, also
halte ich das letztlich fiir keine langfristig sinnvolle
MaBnahme.

Burkhard Pedell: Da Sie die langfristige Perspek-
tive ansprechen: Wann wird es erforderlich, das
Produkt- und Dienstleistungsspektrum zu tberar-
beiten?

Hermann Simon: Das ist in der ldngerfristigen Be-
trachtung der wichtigste Hebel. Wir miissen den
Kundennutzen verstehen und quantifizieren, um da-
raus den optimalen Preis abzuleiten. Aus einem mo-
mentanen Preisdruck kann ich mich nur befreien,
indem ich héheren Kundennutzen biete, sprich In-
novationen generiere. Dariiber hinaus muss es auch
gelingen, den hoheren Kundennutzen zu kommuni-
zieren. Nehmen wir das Beispiel Heizungen. Da ist
es erforderlich, die Einsparpotenziale z. B. von Wér-
mepumpen zu quantifizieren und basierend auf har-
ten Daten klar zu kommunizieren, dhnlich bei der
Reichweite von Elektroautos. Die Kommunikation
muss sich also auch inhaltlich verlagern.



Burkhard Pedell: Kundennutzen erhohen ist
eine Strategie. Ein anderer Weg wire es, in einer Si-
tuation, in der das reale Budget der Haushalte infla-
tionsbedingt niedriger wird, das Produktspektrum
am unteren Ende zu erweitern. Kann dies auch ein
sinnvoller Baustein einer langfristigen Strategie
sein?

Hermann Simon: Das ist ein sehr wichtiger Bau-
stein, den wir in vielen Bereichen sehen, beispiels-
weise bei den Markenhédndlern wie Rewe und Ede-
ka. Dort liegen die Wachstumsraten der Handels-
marken (Private Label) deutlich tiber derjenigen
der teureren Herstellermarken. Gleiches sehen wir
auch im Industriegiiterbereich. Ein Chemieunter-
nehmen hat beispielsweise ein Produkt eingefiihrt,
bei dem Mengen und Lieferzeitpunkte mit einem
Vorlauf von vier Wochen festliegen und der Kunde
nicht mehr, wie bei vergleichbaren Premiumpro-
dukten, nachtrédglich etwas dndern kann. Das Pro-
dukt ist ein groBer Erfolg, setzt allerdings voraus,
dass der Vertrieb konsequent bleibt und keine An-
derungswiinsche akzeptiert. Ggf. ist es erforderlich,
fiir Low-end-Produkte eine eigene Vertriebsschiene
einzurichten. Eine Vertriebsmannschaft, die es ge-
wohnt ist, auf alle Kundenwiinsche einzugehen,
schafft es oft nicht, gleichzeitig Low-end-Produkte
mit angemessenem Aufwand zu vertreiben. Hier ist
dann auch das Controlling gefordert.

Burkhard Pedell: Lassen Sie uns bitte noch auf
Ertragsmodelle eingehen. Beobachten Sie infla-
tionsbedingt eine stdrkere Verschiebung hin zu
Pay-per-use-Konzepten und anderen Ertragsmodel-
len der Sharing Economy?

Hermann Simon: Ganz klare Antwort: ja — wobei
es schwer zu unterscheiden ist, inwieweit dies auf
den allgemeinen Trend oder die Inflation zuriick-
zufiihren ist. Ein schones Beispiel ist Michelin, die
ein Modell eingefiihrt haben, bei dem LKW-Reifen
nach gefahrenen Kilometern abgerechnet werden.
Gerade bei LKW-Flotten, welche ohnehin die ge-
fahrenen Kilometer erfassen, kommt dies sehr gut
an, da ein Teil des Auslastungsrisikos verlagert
wird. Das setzt eine entsprechende Sensorik und
Automatisierung bei der Datenerfassung und Ab-
rechnung voraus. Auch mehrdimensionale Preis-
modelle wie bei der Bahncard mildern die Infla-
tionswirkungen fiir die Kunden erst einmal ab.

Burkhard Pedell: Ich wiirde gerne noch einmal
auf verschiedene Funktionsbereiche zuriickkom-
men. Was sind die wirksamsten Hebel, die dem
Vertrieb im Umgang mit der Inflation zur Verfi-
gung stehen, und mit welchen Instrumenten sollte
das Vertriebscontrolling dabei unterstiitzen?

Hermann Simon: Beim Vertrieb sehe ich insbe-
sondere drei Themen. Das erste ist die fundierte
Kommunikation. Der Vertrieb muss in der Lage
sein, den Kundennutzen zu beziffern, beispielswei-
se iiber Auswirkungen von Investitionen auf die
laufenden Cashflows. Dies erfordert entsprechende
Informationen und Schulungen fiir den Vertrieb.

INFLATION UND UNTERNEHMENSSTEUERUNG

Das zweite Thema ist das Management von Preis-
konditionen. Im Lebensmittelhandel wurden z. B.
bis zu 70 verschiedene Konditionen identifiziert.
Diese Komplexitdt zu bereinigen, stofit auf erheb-
liche Widerstdnde. Das Controlling hat hier eine
wichtige Rolle bei der Wasserfallanalyse von Mar-
gen und der Identifizierung von Leckagen des Ge-
winns. Das dritte Thema ist die Incentivierung des
AuBendienstes, die ja meist noch iiber Umsatzpro-
visionen lduft. Wir haben vor einigen Jahren bei
einem groBen Hadndler Anti-Rabatt-Anreize einge-
fithrt. Die Mitarbeitenden im Vertrieb sehen seit-
dem direkt auf ihrem Tablet, wie sich die Gewéh-
rung von Rabatten auf ihre Vergiitung auswirkt. In-
nerhalb von drei Monaten ging der durchschnitt-
lich gewédhrte Rabatt um zwei Prozentpunkte zu-
riick. Wichtig ist es, klare Preiserh6hungs- bzw. Ra-
battreduzierungsziele vorzugeben. Das wirkt dann
viel stdrker als nur allgemeine Umsatzprovisionen.
Bei all dem miissen wir natiirlich auch die emotio-
nale Belastung des Vertriebs im Blick behalten, die
aktuell sehr hoch ist.

Burkhard Pedell: Welche Mafinahmen werden
spiegelbildlich auf der Einkaufsseite fiir ein wir-
kungsvolles Inflationsmanagement benétigt?

Hermann Simon: In den vergangenen Jahren war
es vielfach von Vorteil, durch langfristige Lieferver-
trdge abgesichert zu sein, nicht nur wegen der Ein-
kaufspreise, sondern auch wegen der Verfligbarkeit
von Vorprodukten. Das verschafft aber nur voriiber-
gehend einen Vorteil und letztlich muss man in
Wiederbeschaffungskosten denken und kalkulie-
ren. Auch sollte bei der Beschaffung verstdrkt auf
die Qualitédt geachtet werden, da diese auch bei ho-
heren Preisen unter dem Strich zu einer Senkung
der Beschaffungskosten iiber die Nutzungsdauer
beitragen kann.

Burkhard Pedell: Was sind Ihrer Erfahrung nach
die wichtigsten Elemente einer langfristig préaven-
tiv angelegten Inflationsvorsorge? Ich denke dabei
nicht nur an Preisgleitklauseln, sondern z. B. auch
an die Gestaltung des Produkt- und Kundenportfo-
lios.

Hermann Simon: Bei Projekten, die iber meh-
rere Jahre laufen, konnen Preisgleitklauseln le-
bensnotwendig sein. Im Hinblick auf das Kun-
denportfolio ist es wichtig, sich die Pricing Power
anzusehen, also zu analysieren, inwieweit wir die
Fahigkeit haben, hohere Preise gegeniiber be-
stimmten Kunden durchzusetzen. Das gilt glei-
chermalen fiir die Einkaufsseite, hier geht es um
die relative Machtposition gegeniiber dem Liefe-
ranten.

Burkhard Pedell: Wo sehen Sie beim Thema In-
flation wesentliche Interdependenzen zwischen
den verschiedenen Funktionsbereichen, z. B. Ver-
trieb und Finanzen, um die sich das Controlling
kiimmern sollte?

Hermann Simon: Ein naheliegendes Beispiel
sind Zinsen und Zahlungsfristen als Bestandteil
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von verhandelten Konditionen. Bei Zahlungszielen
von sechs Monaten oder ldanger, wie wir sie z. B. im
Projektgeschédft und in der Landwirtschaft bei
Pflanzenschutzmitteln haben, hat der Zinssatz tiber
die Zahlungsfristen einen erheblichen Einfluss auf
die Profitabilitét, der teilweise iiber der typischen
Nettomarge liegt. Beim Einkauf wirkt sich dies
ebenfalls aus. Inflation bedeutet ja, dass das Geld
eine ,verderbliche Ware’ wird und moglichst
schnell wieder investiert werden sollte. Schlaue
Handwerker geben jetzt wieder Skonti, bekommen
ihr Geld schnell rein und fiillen ihre Lager wieder
auf. Das betrifft also sowohl den Vertrieb als auch
den Einkauf — das Geld mdglichst schnell verein-
nahmen, den Kunden Incentives dafiir geben und
dann moglichst schnell wieder vor der ndchsten
Preiserhhung einkaufen.

Burkhard Pedell: Werden Inflationswirkungen
nach Threm Eindruck hinreichend in der Ergebnis-
darstellung berticksichtigt, um alle Beteiligten fiir
damit zusammenhéngende Risiken zu sensibilisie-
ren?

Hermann Simon: Ich gehe mal einen Schritt zu-
riick dahin, was eigentlich gemacht werden miiss-
te, aber keiner macht, ndmlich die Ergebnisgrofen
real auszuweisen. Nehmen wir der Einfachheit hal-
ber an, wir hitten 10 % Inflation auf der Beschaf-
fungsseite und es gelédnge, diese vollstdndig weiter-
zuwdlzen, dann hitten wir auch 10 % mehr Um-
satz und 10 % mehr Gewinn, obwohl sich real
nichts verdndert hat. Und die Uberwilzung gelingt
in der Regel nicht vollstindig. Unsere Erfahrung in
Projekten ist, dass es gelingt, ca. 50 % zu iiberwal-
zen, 25 % durch Kostensenkungen reingeholt wer-
den und 25 % geopfert werden miissen, bis sich die
Aber selbst
wenn es gelingt, vollstindig zu tiberwélzen, wird

Situation wieder normalisiert hat.

die Gewinnsituation verfélscht dargestellt und da-
bei ist das Thema Scheingewinne noch nicht ein-
mal berticksichtigt, da wir dann auf Wiederbe-
schaffungswerte gehen miissten. Selbst ohne auf
Basis von Wiederbeschaffungskosten abzuschrei-
ben, sollte dies den Druck erhdhen, stille Reserven
zu bilden. Hier miisste man zumindest intern ge-
geniiber sich selbst ehrlich sein, sonst kann dies
ein Risiko darstellen.

Burkhard Pedell: Wie kann der zielgerichtete
Umgang mit Inflation in den Steuerungssystemen
verankert werden? Welche Kennzahlen sollten z. B.
zum Einsatz kommen?

Hermann Simon: Das setzt voraus, dass wir Prei-
se und Absatzmengen trennen kénnen. Bezogen
auf das gesamte Unternehmen stecken hinter der
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Mengenkomponente ggf. tausende von verschiede-
nen Produkten und es stellt sich die Frage, wie sich
diese normieren lassen, wenn eine iibergeordnete
Kennzahl ermittelt werden soll. Toyota verwendet
mit dem relativen Preis eine sehr interessante
Kennzahl und differenziert dabei nach Produktka-
tegorien. Hierbei wird fiir eine bestimmte Produkt-
kategorie ausstattungsbereinigt der relative Preis
im Vergleich mit einem Konkurrenzprodukt oder
mit dem Marktdurchschnitt ermittelt. Das lieBe
sich auch einsetzen, um den Umgang mit der Infla-
tion abzubilden und zu steuern. Nehmen wir an,
Volkswagen wire der VergleichsmaBstab und wire
ausgehend von 100 auf einen Preis von 110 gegan-
gen und Toyota wire es gelungen, ausgehend von
95 auf 102 zu gehen, so wire es Toyota schlechter
gelungen, die Uberwilzung der Inflation in seinen
Preisen durchzusetzen. Toyota hat diese Kennzahl
als wesentlichen Malstab fiir seine Markt- und
Preisstdarke in Deutschland herangezogen und ich
halte diesen Ansatz fiir sehr aussagekréftig.

Burkhard Pedell: Lassen Sie uns bitte zum Ab-
schluss noch darauf eingehen, welchen Beitrag die
Digitalisierung zu Inflationsvorsorge und Infla-
tionsmanagement leisten kann.

Hermann Simon: Da gibt es viele Aspekte. Auf
der Kundenseite wirkt die Digitalisierung einer-
seits inflationsddmpfend, weil die Preistranspa-
renz extrem erhoht ist, es schwerer wird, hohere
Preise durchzusetzen und Preissenkungen sich
sehr einfach kommunizieren lassen. Es gibt ande-
rerseits eine gegenldufige Tendenz bei der Nutzen-
transparenz, die ebenso erhéht wird, z. B. durch
Online-Bewertungen. Bei schlechten Bewertungen
lasst sich auch mit den Preisen als Wettbewerbsin-
strument nicht mehr viel erreichen. Der Aspekt der
erhohten Preistransparenz wiegt zumindest bislang
allerdings deutlich stdrker. Was die internen Infor-
mations- und Steuerungssysteme angeht, ist Digita-
lisierung mitentscheidend daftir, zeitnah Transpa-
renz iiber Kosten und Preise herzustellen, um agil
handeln zu konnen, was in Phasen hoher Inflation
besonders relevant fiir das Preismanagement ist. In-
flation konnte schlieBlich auch den Druck dahinge-
hend erhoéhen, durch Digitalisierung Produktivi-
tdtssteigerungen zu erzielen. Fiir deutsche Unter-
nehmen konnte dies besonders wichtig sein, da de-
ren durchschnittliche Nettoumsatzrendite im inter-
nationalen Vergleich niedrig ist und sie daher be-
sonders anfillig fiir renditebelastende Inflationsef-
fekte sind.

Burkhard Pedell: Herr Simon, ich danke Thnen
sehr herzlich fiir dieses anregende Gesprich.





