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,KERNTHESEN ZUM
DER WERTORIENTIERUNG -
IHRE KONSEQUENZEN

ARADIGMA

FUR DAS RISIKOMANAGEMENT”

von Werner GleiBner, Leinfelden-Echterdingen

Gemafy dem Paradigma der Wert-
orientierung ist es das primare Ziel aller
Unternehmen, ihren Wert nachhaltig zu
steigern. Dieses Ziel ist nicht nur im Inter-
esse der Anteilseigner, sondern in Anbe-
tracht des zunehmenden globalen wett-
bewerbs die knappe Ressource , Kapital”
eine fast unvermeidliche Notwendigkeit.
Wertorientiert gefithrte Unternehmen
habenbessere Méglichkeiten, sich tiber
die Borse oder von Banken das erfor-
derliche Kapital fiir die zukiinftige Ent-
wicklung in ausreichendem Umfang
und zu akzeptablen Konditionen zu
beschaffen. Was fiir borsennotierte Ak-
tiengesellschaftenlangst selbstverstand-
lich ist, namlich, dass die Finanzierungs-
moglichkeiten mafgeblich durch den ei-
genen Borsenkurs bestimmt werden, wird
zunehmend auch fiir mittelstandische
Unternehmen zur Realitdt. Gemaf dem
Anfang 2001 veréffentlichten, soge-
nannten ,BasellI-Konsultationspapier”
werden Banken zukiinftig noch starker
als in der Vergangenheit Kredit-
konditionen und Kreditspielraume von
der Bonitét der Kunden abhangig ma-
chen, die sichin einem Rating ausdriickt,
weil die Banken selbst zukinftig fiir
risikobehaftetere Kredite mehr Eigen-
kapital vorweisen miissen.

Fir die Verbesserung des Ratings

eines Unternehmens gibt es grundsatz-
lich vier, durchaus miteinander verbun-
dene Ansatzpunkte, namlich:

1.

Eine Verbesserung der Transparenz
liber die eigene Risikosituation und
eine offene Kommunikation diesbe-
ziiglich mit der Hausbank. Dies ge-
schieht beispielsweise durch den
Ausbau der Controlling, Frithauf-
klarungs- und Risikomanagement-
systeme, die Entwicklung einer
Balanced Scorecard sowie die Er-
arbeitung einer Kommunikations-
strategie mit den Hausbanken.
DiesystematischeReduzierung von
unternehmerischen Risiken, bei-
spielsweise durch einen gezielten
Risikotransfer an Dritte (Versicherung
oder Kapitalmérkte) mit der Konse-
quenz einer Reduzierung der
Insolvenzwahrscheinlichkeit.

Eine Verbesserung des Ver-
schuldungsgrads des Unternehmens
durch eine Steigerung des Unter-
nehmenswertes (wertorientierte
Unternehmensfiihrung), beispielswei-
se durch eine Verbesserung der stra-
tegischen Ausrichtung oder die Opti-
mierung operativer Werttreiber (z. B.
verbesserter Kundennutzen, ziel-
gruppenorientierter Vertrieb oder
effizientere Prozesse). Anstelle von
Steigerung des Unternehmenswertes
kann man auch — weniger abstrakt —
von einer Stdrkung des Unterneh-
mens sprechen.

Eine Verbesserung der Finanz-
planung und der Finanzierung, bei-
spielsweise durch eine Reduzierung
der Kapitalbindung (z. B.in Vorraten),
einer Vermeidung von tempordren
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Fremdfinanzierungsspitzen oder der
Erschliefung alternativer Kapital-
quellen (z. B. Venture Capital).

Verschuldungsgrad berechnet vom
Unternehmenswert

Wir wollen uns in diesem Beitrag insbe-
sondere mit dem dritten Aspekt und den
daraus folgenden Konsequenzen fur das
Unternehmen befassen. Vielleicht ist es
nicht offensichtlich, dass eine wert-
crientierte Unternehmensfiihrung unmit-
telbar den Verschuldungsgrad beein-
flusst. Zu beachten ist hierbei, dass
Banken explizit (oder basierend auf den
von ihnen gewdhlten Ratingsystemen
implizit) den Verschuldungsgrad eines
Unternehmens sinnvoller Weise zuneh-
mend zu Marktwerten (und nicht zu
Bilanzwerten) beurteilen. Der Ver-
schuldungsgrad zu Marktwerten be-
stimmt sich dabei wie folgt:

Verschuldungsgrad

_ Fremdkapital (zu Marktpreisen)
Eigenkapital (zu Marktpreisen)

Fremdkapital
Unternehmenswert
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Das Eigenkapital zu Marktpreisen ist
nichts anderes als der Unternehmens-
wert (Shareholder Value), der bei einem
(hypothetischen) Verkauf zu erzielen
ware! Dieser Unternehmenswert ist of-
fensichtlich nicht lediglich der in der Bi-
lanz ausgewiesene ,Substanzwert” des
Eigenkapitals, der die fiir die Bewertung
mafgeblichen zukiinftigen Ertrags-
perspektiven tiberhaupt nicht abbildet.

Da jedoch genau diese zukiinftigen Er-
tragsperspektiven des Unternehmens
sowohl fiir die Bewertung des Unterneh-
mens als auch flir seine Fahigkeit, den
Kapitaldienst fiir die Bankverbind-
lichkeiten zu leisten, mafdgeblich ist, ist
es auch fiir die Banken naheliegend, die-
se wertorientierte Perspektive einzuneh-
men. Etwas vereinfacht kann man sich
vorstellen, dass der zugebilligte Kredit-
rahmen eines Unternehmens ein fest-
gesetzter Anteil des hypothetisch be-
rechneten Unternehmenswertes ist.
Auch moderne [T-gestiitzte Kreditrisiko-
modelle der Banker, wie das verbreitete
System CreditMetrics von ].P Morgan,
sind methodisch auf der Basis einer
wertorientierten Betrachtungsweise der
Firmenkunden aufgebaut worden.

Es ist offensichtlich, dass die Verfligbar-
keit iiber ein ausreichendes Kapital zu
wettbewerbsfahigen Konditionen fiir die
langfristige Erfolgssicherung und auch
das Wachstum des Unternehmens ent-
scheidend ist. Zukunftsorientierte Inve-
stitionen, Forschungs- und Entwicklungs-
projekte, aber auch die Akquisition ande-
rer Unternehmen erfordert einen ausrei-
chenden finan-
ziellen Spiel-
raum. Aus die-
ser Perspektive
ist die Logik ei-
nes wertorien-
tierten Mana-
gements recht
simpel: Wert-
orientiertes

Management Unternehmenswert (UW)

fithrt zu einem als diskontierter
steigenden Cash- Flow
Unterneh-

menswertund

folglich zu ei-
ner Verbesse-
rung des
Ratings und
der Finan-
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zierungskonditionen des Unterneh-
mens. Damit verbessern sich zugleich die
Mgglichkeiten des Unternehmens, durch
Investitionen und Entwicklungsprojekte
die Erfolgspotenziale des Untenehmens
abzusichern und auszubauen. Durcheine
derartige Verstarkung der Erfolgspo-
tenziale (z. B. der Wettbewerbsvorteil)
eines Unternehmens erreicht man eine
weitere Steigerung des Unternehmens-
wertes — es entwickelt sich ein selbst
verstarkender Kreislauf des wert-
orientierten Management.

Wie kann sich ein Unternehmen nun die
Vorteile eines wertorientierten Manage-
ments nutzbar machen? Wertorientiertes
Management ist eine Management-
konzeption, das heifdt, Unternehmer und
Flihrungskréfte sollen Konsens habenbe-
ziiglich der wesentlichen Implikationen
dieses Ansatzes. Nur so ist zu gewahr-
leisten, dass beijeder unternehmerischen
Entscheidung - sei es beziiglich Investi-
tionen oder der Gestaltung von Vertriebs-
prozessen — immer hinterfragt wird, ob
durchdiese MafnahmenUnternehmens-
wert geschaffen wird oder nicht.

Einzentraler Aspekt des wertorientierten
Managements ist — neben der langfristi-
gen Orientierung — die explizite Berfick-
sichtigung von unternehmerischen
Risiken, also den mdglichen Ursachen
fur (unvorhergesehene) Abweichungen
von Zielen. Da dies eine hohe Bedeutung
des Risikomanagements im Kontext ei-
ner wertorientierten Unternehmensfiih-
rung impliziert, werden nachfolgend
wichtige Konsequenzendes ,Paradigmas

der Wertorientierung” fur das Risikg.
management zusammengefasst.

Die Strategieberatungsgesellschaft
FutureValue Group AGhat die Kernthesen
ihres wertorientierten Unternehmens.
fllhrungsansatzes, des FutureValue-Kon-
zeptes, zusammengefasst, um Unterneh-
men eine Leitlinie fir das wertorientierte
Management zu liefern. Im folgenden
werden wir diese 10 Kernthesen vorstel-
len und jeweils auf einige Konsequenzen
— speziell fiir das Risikomanagement —
eingehen. Selbstverstandlich lassen sich
aus diesen auch Konsequenzen fir das
Marketing, die Produktion oder den Ein-
kauf ableiten.

10 Karnthesen

Strategisches Oberziel und Er-

folgsindikator des Unter-
nehmens ist der nachhaltig ge-
schaffene Unternehmenswert
Alle unternehmerischen Aktivitaten, ins-
besondere also auch alle Aktivitdten im
Risikomanagement, sind letztlich beziig-
lich genau eines Kriteriums zu beurtei-
len, namlich den Unternehmenswert.
Beispielsweise impliziert dies, dass jede
Risikobewadltigungsmafnahme (z. B. die
Entscheidung iiber den Risikotransfer
mittels Versicherung) beziiglich ihrer
Sinnhaftigkeit nur entschieden werden
kann, wenn man sie nicht alleine anhand
von Umsatz oder Kostenwirkungen be-
urteilt, sondern den Unternehmenswert-
beitrag ermittelt (was methodisch gar
nicht so schwierig ist).

Free h Flows

Schwankungsobergrenze
der Cash-Flows

erwartete Cash Flows

Schwankungsuntergrenze

}————" der Cash-Flows
»

Perioden




2 Gemessen wird der Erfolg an ob-
jektiven, finanziellen Kennzahlen
wie dem Discounted-free Cashflow
(DfCF), der primar von Wachstum, Ren-
tabilitdt und Kapitalkosten (Risiko) ab-
héngt.

Berechnet man den Unternehmenswert
mit Hilfe eines Discounted free-Cashflow-
Modells, erkennt man unmittelbar die
Bedeutung des Risikomanagements im
Kontext einer wertorientierten Unter-
nehmensfithrung. Der Unternehmens-
wert ist hierbei nichts anderes als die auf
den heutigen Zeitpunkt abdiskontierten
erwarteten zukiinftigen Geldstrome (free
Cashflows)des Unternehmens, wobei der
Diskontierungszinssatz von der Unsicher-
heit der Zukunftsprognosen (dem Risiko)
abhdngt. Bei einem derartigen Unter-
nehmenssteuerungsansatz ist es somit
die primare Aufgabe des Risiko-
managements, einen risikoabhangigen
Diskontierungszinssatz (Kapitalkosten-
satz) fur die zukiinftig erwarteten
Cashflows zu bestimmen und diesen
durch geeignete Mafinahmen zu optimie-
ren. Der Diskontierungszinssatz wird
grundsétzlich von allen Risiken, denen
ein Unternehmen ausgesetzt ist, beein-
flusst. Mit Hilfe von Risikoaggregations-
verfahren ist es moglich zu berechnen,
wieviel Eigenkapital ein Unternehmen
zur Deckung dieser Risiken bendtigt, was
schlieplich wiederum die Berechnung ei-
nes Diskontierungszinssatzes erméglicht.
Hohe Risiken erfordern einen relativ gro-
fen Bedarf an teurem Eigenkapital, um
die uns durch Risiken mdglicherweise
entstehenden Verluste (sogenannte stra-
tegische Risiken) auffangen zu konnen.

Marktattraktivitat, Marktfithrer-

35chaft, Prozesseffizienz und
verteidigungsfahige Kernkompe-
tenzen sind die entscheidenden
Erfolgsfaktoren.
Da Marktattraktivitat (insbesondere
Nachfragewachstum, Markteintritts-
barrieren und Differenzierungs-
moglichkeiten), Marktfiihrerschaft
(Wettbewerbsvorteile), Prozesseffizienz
und Kernkompetenzen — wie empirische
Untersuchungen belegen — die entschei-
denden Erfolgsfaktoren sind, ist es eine
zentrale Aufgabe der Risikoanalyse, Be-
drohungen dieser Erfolgsfaktoren
rechtzeitig zu identifizieren. Risiko-
management unterstiitzt Unterneh-
mensfiihrung und strategische Planung
bei der Entwicklung von Strategie zur
Abwehr solcher Bedrohungen.

Die Unternehmensstrategie regelt
4 und koordiniert alle Aktivitdten der
langfristigen Erfolgssicherung, deren
Umsetzung ein strategisches Kenn-
zahlensystem steuert.
Eine Strategie ist nur dann fiir den unter-
nehmerischen Erfolg ausschlaggebend,
wennsie tatsachlich im operativen Tages-
geschaft umgesetzt wird. Strategische
Kennzahlensysteme, wie die Balanced
Scorecard, unterstiitzen die Umsetzung
von Strategien, indem sie diese durch
Kennzahlen — mit Ist- und Soll-Werten —
konkretisieren und den Kennzahlen Maf-
nahmen und verantwortliche Personen
zuordnen. So werden heute Erfolgsfakto-
ren — wie Kundenzufriedenheit und
Kundentreue — gezielt gesteuert, die fiir
die zukiinftigen (finanziellen) Ergebnisse
mafgeblich sind. Eine der wesentlich-
sten Aufgaben der Verantwortlichen im
Risikomanagement ist es, bei der Ent-
wicklung desjenigen Teils der Unter-
nehmensstrategie mitzuwirken, der sich
mit den Risiken befasst. Dieser Teil der
Unternehmensstrategie wird Risiko-
pblitik genannt. Die Risikopolitik formu-
liert Grundsétze des Unternehmens zum
Umgang mit Risiken und setzt so die
Rahmenbedingungen fiir den Aufbauvon
Risikomanagementsystemen. Zentrale
Aussagen der Risikopolitik beziehen sich
dabei auf Entscheidungskriterien fiir das
Abwigen von Rendite und Risiko, Ober-
grenzen fiir den Gesamtrisikoumfangund
Limite fiir Einzelrisiken. Da die Umset-
zung einer Unternehmensstrategie im
Tagesgeschaft am besten durch ein
kennzahlengestiitztes Steuerungs-
system, wie eine Balanced Scorecard,
realisiert werden kann, muss das Risiko-
management filr eine solche Balanced
Scorecard geeignete Kennzahlen berech-
nen, die iiber die Entwicklung der Risiko-
situation informieren.

Wertorientierte strategische Steue-
5 rung basiert auf fundierten An-
nahmen iiber die Abhéngigkeiten von
Erfolgsfaktoren und Unternehmens-
wert (,,Geschéftslogik”).
Jede fundierte Unternehmensstrategie
basiert auf einer Geschaftslogik, die die
Annahmen {iber den gegenwartigen
wirkungszusammenhang der maf-
geblichen Erfolgsfaktoren zusammen-
fasst. Nur die Kenntnis dieser ,Spiel-
regeln” des Marktes erlaubt eine ziel-
orientierte Unternehmensfithrung. Die
Herausforderung einer strategischen
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Frithaufklarung besteht darin zu Gber-
wachen, ob diese Geschéftslogik weiter-
hin ihre Giiltigkeit hat, oder ob bereits
Tendenzen zu erkennen sind, dass - bei-
spielsweise wegen technologischer Inno-
vationen —die ,Spielregeln” des Marktes
sich verandern.

Das Kapital wird konsequent in

die Bereiche mit der relativ héch-
sten Wertgenerierung gelenkt.
Um das Kapital in Geschaftsfelder mit der
héchsten Wertgenerierung lenken zu
konnen, ist es zwingend erforderlich —
neben der Ublichen Rentabilitats-
betrachtung — auch die Risikosituation
jedes potenziellen Geschaftsfeldes zu
analysieren. Das Risikomanagement hat
zudem die Aufgabe zu ermitteln, wieviel
Eigenkapital das Unternehmen fiir die
einzelnen Tatigkeitsbereiche gebunden
hat, um risikobedingt mogliche Verluste
in diesen Bereichen abdecken zu kén-
nen. Je grofer der Eigenkapitalbedarf zur
Abdeckung maglicher Verluste (Eigen-
kapital-Allokation), desto hoher der
Kapitalkostensatz (Diskontierungs-
zinssatz), also die erforderliche Mindest-
rentabilitat! Erst eine Verbindungvontra-
ditionellem Controlling und Risiko-
management erlaubt eine fundierte Be-
wertung des Wertbeitrags von Geschéfts-
einheiten, der fiir eine Portfolioplanung
von grofer Bedeutung ist.

Kunden- und Mitarbeiter-
7 zufriedenheit sind nie Selbst-
zweck.
Was fiir Kunden- und Mitarbeiter-
zufriedenheit gilt, lasst sich analog fiir
samtliche Aktivitaten des Risiko-
managements sagen: Sie sind nie Selbst-
zweck, wenngleich eine Verbesserung der
Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit
oder der Risikosituation oft sinnvoll ist.
Auch , Kundenzufriedenheit”, diewesent-
lich zur Kundentreue beitragt, ist letzt-
lich nur sinnvoll, wenn die zufriedenen
Kunden die angebotenen Leistungen
addquat honorieren, was liber eine Ver-
besserung der Gewinnmarge (,Wert-
treiber”) den Unternehmenswert positiv
beeinflusst. Insbesondere ist es nicht
Aufgabe des Risikomanagement, die
Risikoposition des Unternehmens zu
minimieren, weil dies zugleich unter-
nehmerische Chancen eliminieren
wiirde. Unternehmertum ist ohne Ri-
siko nicht denkbar.
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8 Alle wesentlichen Mafsnahmen
im Unternehmen miissen kon-
sequent beziiglich ihrer Wirkung
auf den Unternehmenswert gepriift
werden.

Wie bereits oben erwahnt, gilt dieser
Grundsatz selbstverstdndlich auch fiir
alle von den Verantwortlichen des Risiko-
managements initiierten Risiko-
bewéltigungsmafinahmen, die beispiels-
weise auf eine Vermeidung, Verminde-
rung, Begrenzung oder den Transfer von
Risiken auf Dritte abzielen konnen. Hau-
fig beinhalten solche Mafbnahmen nam-
lich eine Wirkung auf den Risikoumfang
als auch auf die Ertrage. Beide Aspekte
miissen also gegeneinander abgewogen

werden.
9 Selbstverantwortung und an-
gemessene unternehmerische
Freiheit kompetenter Mitarbeiter
sind wichtige Stiitzen des unter-
nehmerischen Erfolgs.
Auch wertorientierte Strategien werden
von Menschen umgesetzt, die sowohl
die Fahigkeiten als auch den Spielraum
fur Aktivitaten bendtigen, die einen we-
sentlichenErfolgsbeitrag aufweisen. Beim
Aufbau von Risikomanagement-
systemen, insbesondere denjenigen, die
primér KonTraG-Anforderungen erfiillen
sollen, ist darauf zu achten, dass diese
nicht die unternehmerischen Freiheiten
und die Selbstverantwortung der Mitar-
beiter unadaquat einschrénken. Das
Risikomanagementsystem soll Mitar-
beiter zu einem bewussten Umgang
mit Risiken anhalten, aber keinesfalls
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das Eingehen von Risiken unterbinden.
Eine Aufgabe des Risikomanagements
istes daher, im Unternehmen eine Risiko-
kultur aufzubauen, die ein bewusstes
Nachdenken tiber Risiken fordert und
zugleich Risiko als unvermeidliche Kom-
ponente unternehmerischen Handelns
verdeutlicht. Oft ist es hierbei sinnvoll,
bestehende interne Kontrollsysteme
durch geeignete Anreizsysteme zu er-
setzen, die einrisikoorientiertes Handeln
belohnen. Notwendige Voraussetzung st
dabei, dass Transparenz tiber die Risiko-
situation des Unternehmens geschatffen

wird.

Die Verglitung der Mitarbei-
1 0 ter im Unternehmen wird am
Beitrag zum Unternehmenswert aus-
gerichtet.
Wenn man die Verglitung (Pramien) der
Mitarbeiter am Unternehmenswert aus-
richtet, damit sie sich in einer Weise ver-
halten, die dem obersten Unternehmens-
ziel dienlich ist, fithrt dies zwangsldufig
dazu, dass man - neben den Konse-
quenzenderAktivitdtenvon Mitarbeitern
auf den Ertrag — auch die Konsequenzen
fiir das Risiko beurteilen muss. Bei
Barnken ist es langst tiblich, die Leistung
(und damit auch die Leistungsvergiitung)
von Wertpapierhdndlern durch Kenn-
zahlen zu messen, die sowohl Ertrag als
auch Risiko berticksichtigen (z. B. Sharp-
Ratio). In Industrie und Handel sind der-
artige risikoorientierte Vergiitungs-
systeme bisher kaum vertreten. Hier
gibt es jedoch viel Potenzial fiir eine
innovative Gestaltung von Pramien-
systemen.

Leserbrief zu ,Aufbau Umsatzkostenveriahren im Mittelstand”
am Beispiel der Erfurt & Sohn KG, CM 6/2001, Seite 570

Lieber Herr Dr. Deyhle!

Wertorientiertes Management

ist weit mehr als eine der (iiblichen) Mode-
erscheinungen der Unternehmens-
fithrung. Das Paradigma der Wert.
orientierung wird so lange bestimmende
Grofe der Unternehmensfithrung sein, so
lange es einen Wettbewerb um die best-
mogliche Verwendung der knappen Res-
source ,Kapital” gibt. Gerade in einer
globalisierten Wirtschaft mit weltweiten
Investitionsmoglichkeiten ist die
Ressource Kapital knapp und wird es —
diese Zukunftsprognoseist sicherlich nicht
sehr gewagt — in der gesamten absehba-
ren Zukunttauch bleiben. Wertorientiertes
Management ist dabei mehr als ein philo-
sophischer Ansatz, sondern ein
Unternehmungstithrungskonzept, das
grundlegende Auswirkungen auf die stra-
tegische und operative Unternehmens-
fiihrung hat. Wir haben einige wesentli-
che Konsequenzen in den 10 Kernthesen
des wertorientierten Future
Value-Ansatzes zusammengefasst. Die
Konsequenzen dieser Thesen lassen sich
in allen Bereichen des Untenehmens -
speziellauchim Risikomanagement — auf-
zeigen. Ein auf diesen grundsatzlichen
Thesen basierendes ,wertorientiertes
Risikomanagement” ldsst sich somit als
integraler Bestandteil eines umfassenden
wertorientierten Unternehmensfithrungs-
ansatzes auffassen, der die Zukunfts-
orientierung und die Erfolgsaussichten
eines Unternehmens grundlegend und
nachhaltig verbessern wird. B
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Als langjahriger Intensiv-CM-Leser habe ich immer den Leuchtmarker zur Hand, wegen den standig auftretenden Aha-Erlebnissen. Wenn ich also lese, dass auf kalkulatorische
Kosten undauf die Differenzierung nach Kosten und Aufwendungen vollsténdig verzichtet wird, und damitauch die meist sinnlosen Versuche, dem Top Management zu erkldren,
warum die Ergebnisse einzelner Rechnungsverfahren nicht (ibereinstimmen, der Vergangenheit angehéren, dann ist der Leuchtmarker wieder im Dauereinsatz. Weil ich vor
30 Jahren bei Paul A. Samuelson doch die herrliche Story vom Robinson gelesen habe, welcher vor der Entscheidung steht, ob er Erdbeeren oder Himbeeren pfliicken soll,
und beim Erdbeerpfliicken Kosten in Hohe des entgangenen Nutzens des Himbeerpfliickens entstehen, obwoh! gar kein Geld auf der Insel ist. Wenn ein Lkw
abgeschrieben ist, geht das Verdienen los, oder? Nein, ich denke eher anden Taxifahrer, der den gleichen Tarif verlangt, ob er nun ein neues oder einaltes Auto hat. Wirméchten
doch die Kundenertragswerte nach oben schrauben, wie es Dieter Wascher in CM 5/2000 auf Seite 407 so schén dargestellt hat. Bei der Kundenertragswertsteuerung storen
immer jene Kostenelemente, die aus schwankender Kapazitatsauslastung resultieren. Weil es jeden Monat anders ist, und auBerdem wurde eine Maschine ja nicht gekauft,
damit sie steht, sondern damit sie lauft. Was kann der Kunde dafiir, dass wir ungiinstige Kosten haben? Kosten sind nicht das, was ist, sondern das, was notwendig ist.
Also zur effektiven (oder effizienten?) Steuerung haben wir eine Vision umgesetzt, die ist auch schon 30 Jahre alt. Damals gab es aber noch keinen Pentium und keinen Billy
Gates. Der hat uns das schone Excel gebaut. Wir dirfen nur nicht die ganzen Tabellen mit Formeln bestlicken und die ganzen Zwischenrechnungen speichern, denn es
interessieren janur die Resultate. Wir machen eine Norm-Kostenrechnung mit den Kosten bei guter Austastung, hinterlegen die Kundenkonditionen und kénnen fir 1000 Kunden
mit je 200 Artikeln (iber alle Kostenverteilungen, iterative Hilfskostenstellenumlage etc. in 2 Minuten eine Simulation rechnen und alle 4 Sekunden einen anderen Kunden neu
durchrechnen. Dann wissen wir vorher, was rauskommt. Wenigstens ungefahr. Wie kénnte es denn sein, fragt der Controller den Verkdufer. Mit solcher Vorgehensweise bringen
wir ein Unternehmen kraftig voran. Meistens sind es Betriebe, die auf den ersten Blick gar nicht mehr existieren diirften bei der groBen Konkurrenz. Wenn aber an der Spitze
giner steht, der vom Erfolg (iberzeugt ist, haben wir schon die halbe Miete im Sack. Nach Jiirgen Weber wird sich die Kostenrechnung der Zukunft zusammensetzen aus einer
relativ wenig differenzierten Basisrechnung fiir die handelsrechtlichen Belange und mehreren parallelen, unabhangig voneinander geflhrten Nebenkostenrechnungen (CM 4/

2001, Seite 355). In diese Richtung werden wir weiter kdmpfen.
Ernst Fischer, Betriebswirtschaftliche Beratung, Augsburg - E-Mail: e.fischer@newsfactory.net
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