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HOW TO OPERATE PROFITABLY 
IN UNITED STATES MARKETS 
von Erwin H. K l a u s , Los Angeles 
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A. Deyhle 

To establish their ongoing commercial presence in 
the United States, overseas manufacturers should 
comprehend three facts of economic life. One is 
that they will be marketing their products t h r o u g h 
d i s t r i b u t o r s , and will get good distributors 
only if they are seriously intent on competing 
effectively by way of building markets for their 
products. 

Another fact they need to realize is that marketing 
management in the U.S. is essentially the mana-
gement of innovation and of Communications. 
Personnel management or, to use the modern term 
- the m a n a g e m e n t of h u m a n r e s o u r c e s , 
i n t e r f a c e s w i t h m a r k e t i n g m a n a g e 
m e n t . The purpose is to turn the entire Company 
into a customer-creating and customer-satisfying 
organism. 

A third fact is that the United States is n o t o n e 
b u t m a n y m a r k e t s . Marketing research has 
to yield the intelligence which geographical areas 
constitute primary, secondary and tertiary market 
segments for a product line. And all business is 
local! 

Summing up these three facts of economic life, the 
overseas manufacturer has to familiarize himself 
with the competitive fundamentals with which he 

has to c o p e . . . with the marketing management 
functions and methods he has to mas ter . . . and 
finally with the socio-economic underpinnings 
that gave U. S. markets their unique character. 

L2_-l'2J5j?2!£. Who You_Are 

Let us Start with a famous McGraw-Hill advertise-
ment. You see there a prospective buyer telling 
an imagined salesman: 

"I don 't know who you are. 

I don 't know your Company. 

I don 't know your Company 's product. 

I don 't know what your Company Stands for. 

I don 't know your company's customers. 

I don 't know your company's record. 

I don'tknow your company's reputation. 

Now—what was it you wanted to seil me?" 

Erwin R.Klaus, 
ein gebürtiger 
Ramburger, seit 
fünfzig Jahren 
in den V. S.A. 
ansässig, ist 
Präsident der 
Beratungsfirma 
Global Opera
tions Ina. in 
Los Angeles. 
Global Opera
tions hat sich 
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Einführung aus
ländischer Er
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schen Märkten 
befaßt, und ist 
für solide 
Kenntnis des 
Verteilungs-
Vertriebes in 
den U.S.A. be
kannt. 
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This buyer is not talking to a foreigner of whom 
he has never heard. He is talking to an American 
manufacturer whose C o m p a n y name and products 
have not and perhaps never will become household 
words. This applies to well over ninety percent of 
all American manufacturers. Any one of them is 
miles ahead of the newcomer from abroad. They 
have organized their distribution C h a n n e l s , and to 
varying degrees have created demand for their 
products - haben den Stallgeruch! 

Needed: American Markering Manage 
ment Know how 

Therefore the newcomer's marketing Performances 
has to be as good or better than that of his establi-
shed competitors. This is a very fall order. That it 
has been done is of course demonstrated by the 
overseas manufacturers who succeeded in building 
markets for a vast array of consumer products and 
industrial equipment. They did it in various ways. 
Depending upon size or the caliber of their mana
gement they formed U. S. companies, either wholly 
owned or by way of acquisitions or Joint ventures. 
Others did it by finding e f f e c t i v e i m p o r t e r -
d i s t r i b u t o r s or licensing partners. 

Whatever their methods, they all had one thing in 
common. The Job was done by American marke
ting managers. It had to be because m a r k e t i n g 
is t h e S i n g l e g r e a t e c o n o m i c I n s t i t u 
t i o n w h i c h A m e r i c a n s p r o d u c e d and by 
constant improvement maintain at a high level of 
Performance. We did not invent manufacturing and, 
except where new technology is strikingly signifi-
cant, are not distinctively better at it than are 
others. 

T h e e s s e n c e of m a r k e t i n g is m a n a g i n g 
for r e s u l t s . M o r e i m p o r t a n t t h a n w h a t 
t h e s a l e s m a n s a y s is w h a t t h e b u y e r 
b e l i e ve s. 

Let me insert here that effectiveness is not necessari-
ly synonymous with efficiency. One c a n be 
v e r y e f f i c i e n t a t d o i n g t h e w r o n g 
t h i n g , w h i c h is n o t b e i n g e f f e c t i v e . 
("Effective" betrifft die strategische Planung; 
"efficient" die operative.) 

And all this has to be brought to life by ideas that 
flow from abstract thinking and turn managing for 
results into the management of innovation. How 
does one define " a b s t r a c t t h i n k i n g " as a 
v i t a l c o m p o n e n t of m a n a g e m e n t ? One 
man' s abstract thinking (the late David F.Austin, 
when he was executive vice president of U. S. Steel) 
generated the concept that - -

It Is More Important To Own A Market 
Than It Is To Own A M i II 

Let us define and compare these two. A mill is 
facility for producing a quality product, in adequa-
te quantities, at lowest possible costs. It is a 
tangible asset. 

A market is a quite different thing. It is an amor-
phous collection of potential buyers whose common 
interests have to be integrated in order to inject the 
ingredient of mutual confidence between the pro-
ducer and the consumer, based on faith in the 
product, the manufacturer who made itj, and those 
who seil and Service it on the one side - and the 
ability to pay for the product on the other. (Arten 
und Höhen von Bedarf). 

The manufacturer/marketer who earns this confi
dence will create opportunities for owning and ex -
panding his market in terms of satisfied customers 
who will buy the product again and spread word of 
their satisfaction to other potential buyers. 
(Trampelpfade!) 

Only An Integrated Marketing Program 
Can Achieve Optimum Success 

No manufacturer can teil the American consumer -
we make this product, you buy it. Rather he has to 
make the product for markets his marketing research 
has identified. 

That takes the Integration of the nine marketing 
functions described below. All of them, not 
separately but cumulatively contribute toward 
producing the customer's buying action at the end 
of the distribution pipeline. 

1 . MarketJng_R^e^£h_and Anajvs|s_ 

is the qualitative appraisal of the product' s sale-
ability. Can it compete ? By Performance, design, 
appearance, taste, price, whatever other factors 
apply ? And MR&A is the quantitative assessment 
of marketing opportunities. Who will buy it? For 
what reasons? What are the merchandiseable factors? 

2 . Product Design and Development 

Particularly essential in the case of machinery and 
other industrial equipment is the competitive evalu-
ation of product Performance and design. What 
changes have to be made. Should they be made in 
the U. S. or abroad ? Should other parts, such as 
engines, be added here? Should parts of the product 
be shipped unfinished and assembled here. In the 
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c a s e of consumer products, p a r t i c u l a r l y t h o s e that 

r e l y on p a c k a g i n g a p p e a l , any need for packaging 
r e d e s i g n has to be examined, and c o n s u m e r a c c e p t -

a n c e b e t e s t e d . 

3. Distribution 

The s i g n i f i c a n c e o f d i s t r ibut ion for the o v e r s e a s 

m a n u f a c t u r e r c a n b e s t a t e d in a S ing le s e n t e n c e : 

W i t h o u t o r g a n i z e d d i s t r i b u t i o n h e c a n 
n o t e v e n p e n e t r a t e a S i n g l e m a r k e t 
s e g m e n t . Many do n o t se&m to k n o w this b e c a u s e 

t h e y are a c c u s t o m e d to s e l l i n g c u s t o m e r s in o ther 

e x p o r t m a r k e t s d i r e c t l y or through an a g e n t . In t h e 

U. S. products, parts and c o m p o n e n t s a n d , w h e n 

r e q u i r e d , S e r v i c e s , p a r t i c u l a r l y a f t e r - s a l e S e r v i c e s , 

h a v e to b e a v a i l a b l e at Short notice f rom a n e a r -

by d i s t r i b u t i o n p o i n t . The c o n c e p t of 
d i s t a n c e is q u i t e d i f f e r e n t f rom that in Europe. A 

d i s t a n c e of 500 kilometer, for e x a m p l e , is s t i l l 

" n e a r b y " . 

4 . Defining Realistic Prices 

for U. S. markets is a m u s t . Many overseas m a n u -

fac turers p r o v i d e price lists i n t e n d e d for customers 
in o ther c o u n t r i e s , usually FOB n a t i v e port or p l a n t . 

These are o f no p r a c t i c a l use to the i m p o r t e r -

distributor. He n e e d s CIF prices p r e - d e t e r m i n e d 

U. S. port , i n c l u d i n g the c o s t o f s e a w o r t h y packa

g i n g . To t h e s e h e has to add t r a n s s h i p m e n t c o s t s 

f rom d o c k to w a r e h o u s e ; d u t y , i f a n y ; and f igure 

his m a r k e t i n g and o v e r h e a d c o s t s , and e x p e c t e d 

prof i t m a r g i n , in order to arr ive at c u s t o m e r p r i c e s . 

When r e g i o n a l sub-d i s tr ibutors are i n v o l v e d the ir 

cos t s and m a r g i n s h a v e to b e c o n s i d e r e d . Frequent-

ly m a n u f a c t u r e r s do n o t c o n s i d e r that e x c e p t for 

o v e r s e a s s h i p m e n t s a l l m a r k e t i n g c o s t s are borne by 

the i m p o r t e r - d i s t r i b u t o r s and m a k e no allowance 

for this in the ir p r i c e s c h e d u l e s . 

To a v o i d m a k i n g c o s t l y m i s t a k e s o v e r s e a s m a n u 

fac turers stand w e l l advised to e n g a g e an e x p e r i e n -

c e d U.S. m a r k e t i n g C o n s u l t a n t w h o w o u l d organize 
a l l p h a s e s o f the ir d i s tr ibut ion in m u c h t h e s a m e w a y 

as w o u l d the m a r k e t i n g manager of a domestic 
m a n u f a c t u r e r in the U. S. Utilizing a Consul tant is 

c o n s i d e r e d to b e an a d m i s s i o n o f i n c a p a b i l i t y . In 

the U. S. the o p p o s i t e is the c a s e - no t us ing a 

Consul tant w h e n h i s k n o w h o w and skills are n e e d e d 

present s m a n g e r i a l i n c o m p e t e n c e . 

5. Advertising 

should i n f o r m , pre-sell, and motivate the c u s t o m e r 

to b u y . The t w o m o s t i m p o r t a n t a d v e r t i s i n g f u n c -

t i ons are e f f e c t i v e m e d i a s e l e c t i o n to assure the 

g r e a t e s t i m p a c t per a d v e r t i s i n g d o l l a r , and t h e 

believability of the C l a i m s made in the advertising 
message. 

6. Trade Merchandising_ 

includes trade shows, industrial exhibits, and any 
of the applicable selling Supports for stimulating 
distributors' and dealers' sales Performance, such 
as product literature, reprints of advertising and of 
articles and publicity items published about the 
product or the Company. When they can be usefully 
applied, pöint-of-purchase displays could effective-
ly promote sales. 

7. Pjodjxj^JervK .e_ 

is an absolute must when a f t e r - s a l e S e r v i c e 
i s a s i g n i f i c a n t f a c t o r . Mark Twain once 
said, "do what is right, it will plesantly surprise 
most people. " To illustrate the point, once when 
I bought a new automobile I was most pleasantly 
surprised w h e n t h e s a l e s m a n c a l l e d t h e 
d a y a f t e r I h a d t a k e n d e l i v e r y t o 
i n q u i r e if e v e r y t h i n g was w o r k i n g 
t h e way i t s h o u l d . As I h a d c o m e t o 
h i m t h r o u g h o n e of h i s s a t i s f i e d 
c u s t o m e r s , I b r o u g h t h i m s e v e r a l n e w 
c u s t o m e r s . 

8. Sales Management and 0£ganization_ 

is the most important of all distributor selection 
criteria. When we select distributors for a client 
we are most interested in the attitudes and Perfor
mance of their sales management because the Per
formance of the sales O r g a n i z a t i o n can be no better 
than that of its leadership. We want a positively 
oriented management which properly encourages 
and motivates salesmen. 

9. Communications 

The value of effective Communications is generally 
agreed to, but rarely observed in practice. Although 
all effort in an Organization is proportionale to its 
Communications, because of the prevalent social 
and political narrowness of management everywhere 
it takes an almost masochistic delight in causing 
considerable losses by not doing, or doing very poor-
ly what is so simple to do. B a s i c to t h e 
p r a c t i c e of e f f e c t i v e C o m m u n i c a t i o n s 

is t h e t e n e t t h a t o n e s h o u l d n e v e r 
u n d e r e s t im ä t e p e o p l e ' s i n t e l l i g e n c e , 
b u t n e v e r o v e r e s t i m a t e t h e i r I n f o r 
m a t i o n . Communicate! Communicate! Communi-
cate! (Das gilt auch für das "Marketing" im Con
troller's Job!) 
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Understanding Americans 

The late Guenther H o e c k e l , who for two deca-
des was managing director of the Deutsches Institut 
fuer Betriebswirtschaft, and knew America well, 
explained the working of the American business 
enterprise in books he wrote about American mana
gement. One of them is fittingly titled "Führen 
ohne Befehl". He was a bit too generous, but also 
warned that our "mentality gets Americans in 
trouble abroad. While superior in nature, it is 
practiced by a very small minority in the whole 
world. " Many in the world find our mentality, 
founded on optimism and the desire for achieve-
ment, unreal and therefore suspicious. Mostly, how-
ever, it is unreal to look for hidden motives in 
what Americans say because m o s t of t h e m 
m e a n e x a c t l y w h a t t h e y s a y . • 

B U C H B E S P R E C H U N G (Fortsetzung von 
Nr. 2/78, S. 90) 

PETER F. DRUCKER 
NEUE MANAGEMENT-PRAXIS 
ECON-Verlag, Düsseldorf 1974, 2 Bände 
98, - - DM (Leinen), 1092 Seiten 

Nachdem Management im ersten Band des Werkes 
in und durch seine Aufgaben definiert ist, wird im 
zweiten Band "Management als Arbeit" untersucht. 
DRUCKER leitet seine Überlegungen durch eine De
finition des Managers ein: Das wichtigste Kriterium 
ist "nicht die Kontrolle anderer, sondern die Ver
antwortlichkeit für den zu leistenden Beitrag. Nicht 
die Macht, sondern die Funktion ist das Hauptmerk
mal und grundlegende Prinzip" (Bd. II, S. 29). Da
raus ergeben sich fünf Grundtätigkeiten des Mana
gers: Als erstes stellt der Manager Ziele auf. Die 
zweite Aufgabe ist die Organisation. Als nächstes 
hat der Manager Antriebe zu schaffen. Der vierte 
grundlegende Bestandteil der Managertätigkeit ist 
das Bewerten; d. h . , er prüft die Leistung, bewer
tet und interpretiert sie. Schließlich hat der Mana
ger Mitarbeiter zu entwickeln. Für all diese Tätig
keiten hat der Manager ein besonderes Werkzeug: 
Die Information. "Er handhabt seine Mitarbeiter  
nicht; er bietet ihnen Motive, führt sie, organisiert 
Sie. damit sie ihre Arbeit tun können. Sein Werk
zeug - sein einziges Werkzeug -, das er für all 
dies zur Verfügung hat, ist das gesprochene oder  
geschriebene Wort oder die Sprache der Zahlen" 
(Bd. II, S. 40). 

stützenden, die hygienischen und haushälterischen 
sowie die "gänzlich andersartigen Aktivitäten der 
Unternehmensführung" (Bd. II, S. 216 f .) . Die 
Information wird den ergebnisproduzierenden Tä 
tigkeiten zugeordnet. Denn sie ist ein "Fertigpro
dukt", das für jedes Mitglied einer Unternehmung 
notwendig ist. Beraten und Unterrichten hingegen 
sind bei den unterstützenden Tätigkeiten eingeglie
dert. In diese Gruppe gehören auch die "Gewissens-
aktivitäten", die darin bestehen, eine Unterneh
mung beständig an das zu erinnern, was sie tun 
sollte und noch nicht tut. Sie sollen unbequem sein, 
das Unpopuläre verteidigen, immer wieder das 
Ideal vor Augen halten, kurzfristig das "Praktische" 
bekämpfen. 

DRUCKER, dem es bei seiner Betrachtung vornehm
lich auf die organisatorische Betreuung dieser un
terschiedlichen Aktivitäten, um die "Struktur des 
Faktors Wissen", ankommt, schließt seine Über
legungen mit der Feststellung ab, daß es bisher 
noch keine eindeutige Antwort und keine befriedi
gende Methode der Organisation von Informations 
arbeit gibt (vgl. Bd. II, S. 226). Und an anderer 
Stelle: "Doch sollte man sich zumindest fragen, ob 
nicht das 'Gehirn' eines Wirtschaftsunternehmens, 
also sein Top-Management, nicht auch ein eigen
ständiges Organ zu seiner Versorgung, Stimulation 
und Information benötigt. In der ganzen Welt ' l e i 
den' die meisten Unternehmen an einem Übermaß 
an Daten. So gibt es fortwährend Berichte, Unter
suchungen, Forschungsprojekte aller Art, Vorfüh
rungen und Sitzungen. Doch wer versorgt das Ge
hirn, wer dient der Führungsspitze?" (Bd.II, S. 334f.). 

Die einzelnen Überlegungen und Ergebnisse aus 
DRUCKERS Werk wurden wiedergegeben, weil sie 
geeignet erscheinen, Anknüpfungspunkte oder viel
leicht gar Nahtstellen zur Controller-Funktion auf
zeigen. Sieht man die Controller-Funktion als 
Management Service, sucht man Verhaltensregeln 
für "Manager und Controller im Team", so ist der 
vorliegende Doppelband nicht nur eine "Fundgrube" 
für jeden Manager, sondern auch für jeden Con
troller. Wer das Wesen des Managements, also 
dessen Aufgaben und Arbeit, kennenlernen will -
und das erscheint für jeden, der eine Controller-
Funktion wahrnimmt, unabdingbar - dem ist d ie
se Lektüre sehr zu empfehlen. DRUCKER hat den 
Stoff flüssig aufbereitet und ist seinem Vorsatz 
konsequent treu geblieben, ein Buch über das Ma
nagement ohne Gleichungen, graphische Darstel
lungen, mathematische Formeln und Tabellen zu 
schreiben. 

In einem Unternehmen gibt es Aktivitäten mit un
terschiedlichem Beitrag. Demzufolge schlägt 
DRUCKER eine Organisationsstruktur vor, die die 
einzelnen Gruppenaktivitäten nach der Art ihres 
Beitrags aufgliedert. Er findet vier Klassen von Tä
tigkeiten: Die ergebnisproduzierenden, die unter-

K. H. Höh 
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iMARKETING- CONTROLLING- CHECKLIST 
- Wie das Marketing-Controlling bei uns abläuft -

von Dipl.-Kfm. Lothar S c h o s t e k , Hannover 

Wie so viele Importe des letzte 
rechte Systeme und Wege für ein 
stehen, so nimmt auch das Marke 
für sich in Anspruch. 
Mit dem zunehmenden Einzug der 
mens-Organisationen werden aus 
ten oder neu geschaffenen Werkz 
Einsatz gebracht, die zur Siehe 
gen mit fest programmierter Rüc 

Es sind vielfach alte Bekannte, 
Entwicklungen zur Zielerreichun 
Aber auch die besten Instrument 
liehe Qualität nicht dahinter s 

A Ugj^eine_ bforma tio ne_n: 

Das Unternehmen 

Internationaler Konzern mit rd. 1, 9 Milliarden Um
satz. Aktiengesellschaft. Mehrere Produktionsstät
ten im In- und Ausland. Vertrieb weitgehend in 
eigener Regie, im Ausland z . T . auch in Händen 
von selbständigen Vertretern. 

Produktpalette 

besteht aus rd. 27. 000 Artikeln, die in ca. 200 
Warengruppen zusammengefaßt über mehrere Ver
triebswege abgesetzt wird. 

n Jahrzehnts sich als zeitge-
erfolgreiches Management ver-

ting-Controlling dieses Ziel 

Controller in unsere Unterneh
den vorgefundenen, mitgebrach-
eugtaschen die Instrumente zum 
rung abgewogener Entscheidun
kkoppelung erforderlich sind. 

die gemeinsam mit modernen 
g herangezogen werden, 
e versagen, wenn die mensch-
teht. 

Organisation 

Funktionale Organisation im Übergangsstadium zur 
dezentralen Spartenverantwortung. 

Rechnungswesen 

Selbständige Bilanzierung der Tochtergesellschaf
ten mit eigener Rechtspersönlichkeit. Konzernbi
lanz und Gewinn-und Verlustrechnung. Deckungs
beitragsrechnung. Strategische, Langfrist- und Jah
resplanung. Interne Management-Erfolgsrechnung 
der Sparten. Zentrales Reporting. 

L.Schostek ist 
bei der CON
TINENTAL Gum
mi Werke AG, 
Hannover, ver
antwortlich für 
den Bereich 
Produkt-,In-
vest- und 
Marketing-
Contro Hing. 
Davor hat er 
die Funktio
nen Material-, 
Arbeits-, Be
triebswirt
schaft, Ferti
gungsplanung 
und Verkehrs
wesen ausge
übt. 

Marketing-Controlling-Definition 

als organisatorisch verankertes System von Planung, Kontrolle 

und Steuerung der wichtigsten Marketing-Aktivitäten unter In

anspruchnahme möglichst umfassender Markt- und Unternehmens

daten. 
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Ressorts 

Vorstands-
Vorsitzender 

Rechnungs
wesen 

Organisation 
Datenverarb. 

1 1 
Personal t i n k a u f 

L o g i s t i k 
Finanzen Sparte 

A 
Sparte 

B 

Treasuring Marketing Technik 

C o n t r o l l i n g 

Marketing 

Dezentrales 
Marketing-
C o n t r o l l i n g 

Marketing-
Planung 

Finanzen 

Ziel 

Durchführung 

Planung 

primär 

Zielerfüllung 
7K 

Steuerung 

T 

Kontrolle 

Abweichungsanalyse 

Forecast 
1 

sekundär 
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Organisatorische Zuordnung 
Die vereinfachte Darstellung der Organisation zeigt 
die direkte Zuordnung des Controlling und Treasuring 
zum Ressort Finanzen^ Das gi l t auch wegen der Bedeu
tung für das externe Rechnungswesen (Richtlinien
kompetenz, Konzern--und Weltbilanz). Das Treasuring 
umfaßt die Funktionen: Finanzen, Kunden- und Lieferan
tenbuchhaltung, Steuern, Zölle. 

Die Organisation und Datenverarbeitung ist schließ
lich für die Systemplanung und Programmierung, 
Organisation und Textverarbeitung, die technisch
wissenschaftliche Datenverarbeitung und den EDV-
Betrieb zuständig. 

Bei den Sparten, die sich aus den Linienfunktionen: 
Marketing, Forschung und Entwicklung, Produktion und 
Technik zusammensetzen, liegt die Produkt- und Er
gebnisverantwortung. 

Den Sparten sind disziplinarisch diejenigen dezen
tralen Controller-Funktionen zugeordnet, die zweck-
vollerweise vor Ort auszuüben sind. Dazu gehören 
das Marketing- und Kosten-Controlling. 
Sie sind mit einer •Wotted-line" mit dem Ressort 
Finanzen verbunden, bei dem die Richtlinienkompe
tenz l iegt. 

Controller-Funktionen 

Zentral ausgeübte Funktionen 

Kosten- und Erfolgsrechnung 
(Management-Erfolgsrechnung) 
Teilplankoordination 
Ergebnis- und Finanzplanung 
Langfristplanung 
Zentrales Reporting 
Produkt-Controlling 
Investitions-Controlling 
Zentrale Kalkulation und Pricing 
Wertanalyse 

Dezentral ausgeübte Funktionen 

Kosten-Controlling 
(Kostenarten, Kostenstellen, Werbebudget, Promotion 

Wirtschaftlichkeit von technischen Verbesserungen 
und Rationalisierungen, Personalplanung und Kon-
trol le ) Bestands-Controlling, Auftrags-Controlling 
Mitwirkung bei Marktstrategien, Planüberlegungen 
und Formulierungen. Detailplanung» Analyse der 
Abweichungen, Planung und Kontrolle der Zielakti
vitäten, Forecast-Koordination. 

Steuerung der Aktivitäten 

Die Steuerung der Aktivitäten mit dem Ziel einer per
manenten Anpassung an das Planergebnis bildet das 
Kernstück des Marketing-Controlling. 

Die Frage:"Was ist zu tun, um bei Abweichungen die 
vorgegebenen Planziele dennoch zu erreichen", i s t 
erst zu beantworten, wenn es gelingt, eine plau
sible Erklärung der externen und internen Verur
sachungsfaktoren zu finden. Je größer der Wahr
scheinlichkeitsgehalt der gefundenen Gründe, um so 
größer ist die Chance, die richtigen Maßnahmen zur 
Gegensteuerung zu definieren. 

Analyse-Objekte sind die der Planung zugrunde l i e 
genden 

- externen Daten und das Wettbewerbsverhalten 
- Eigene Planprämissen und-Daten 
- Maßnahmenplan-Ist-Vergleich 

Das daraus resultierende "Forecast" beantwortet 
die Frage: "Aufgrund welcher Korrekturfaktoren 
erwarten wir welches neue Zielergebnis?" 
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Marketing-Planung 
Analyse und Bewertung externer und interner Faktoren 

Gesamtwirtschaftliche Daten 

Volkseinkommen 
Preisindex, Sparrate 
Konjunkturelle Entwicklung 
Öffentliche Aufträge 
Subventionen 

Politische Entwicklung 
Währungsentwicklung 
Zinsentwicklung 
Steuerpolitik 
Energieversorgung, Umweltschutz 

Bewertung der Stärken und Schwächen 
des Unternehmens im Vergleich zum Wettbewerb 

Produkt-Status 
(je Warengruppe) 

Marketing-Status 
(je Warengruppe) 

Technologischer  
Status 
(je Warengruppe) 

Finanzstatus 
insgesamt 

Produkte 
• mit rückläufiger Lebenserwartung 
- mit noch ansteigender bzw. s ta 

gnierender Lebenserwartung (€ash-
Kühe) 

- neue Entwicklungen 

Image 
Marktdurchdringung 
Internationalität 
Größenordnung 
Flexibi l i tät 
Zuverläßigkeit 
Sortimentsbreite 
Preis- und Konditionenpolitik 
Produktgestaltung 
Vertriebswege 
Werbung 

Forschungs- und Entwicklungskapazität 
Kreativität 
Verfahrens-Know-How, Lizenzen 
Standortvorteile 
Kostenstruktur 
Beschaffungsmarkt 
Qualität 
Zuverlässigkeit 
Lieferfristen 

Finanzkraft 
Währungs-, Steuer-, Zinsvorteile 
Zahlungskonditionen 
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Marketing-Planung 

Die Marketing-Planung i s t die essentielle Grundplanung 
im Gesamtplanungssystem. Die hier gesetzen Prämissen, 
Fakten und Daten sind Grundlage insbesondere für die 

- Kapazitätsplanung 
- Produktionsplanung 
- Personalplanung 
- Materialbeschaffungsplanung 
- Beständeplanung 
- Investitionsplanung 
- Kostenplanung 
- Finanzplanung 

Bei der Bedeutung dieser Planung für das Unternehmen 
muB die Produkt- und Marktbeurteilung für die näch-
sten Jahre oberste Präferenz haben. 

Dabei sind die Lebenskurven der aktiven Produkte, die 
Kenntnis der eigenen Stärken und Schwächen sowie die 
des internationalen Wettbewerbs, die Produktstruktur-
und -Politik unserer Abnehmer sowie die externen 
politischen und gesamtwirtschaftlichen Prognosen zu 
berücksichtigen. 

Politische Fakten 
und Entwicklungen 

Unternehmen mit verabschiedeten Leitzielen und daraus 
abgeleiteten Strategien, kurzum mit einer vorhandenen 
"Strategischen Planung" haben es leichter, die 
Ressourcen zielgerichtet einzusetzen. 

Es i s t erfolgreicher, eine zumindest mittelfr ist ige 
Leitlinie mit massivem Mitteleinsatz zu befolgen, 
als laufend auf das tägliche Kunden- und Wettbe
werbsverhalten zu reagieren. Dabei ver l ier t man zu
meist das Fernziel von 'borgen" aus dem Auge. 

Zur Marketing-Planung zählen 

- Umsatzplanung 
(Mengen, Erlöse, Konditionen) 

- M a ß n a h m e n p l a n u n g e n 

(Werbung, Promotion, Absatzwege usw.) 

- Kosten- und Investitionsplanung als Folge
planung der Umsatz- und MaBnahmenplanung. 

Externe Wettbewerbs
einschätzung 

Planungszeiträume 

Produk 
Nacht/agemärkte 

Grundsätze, Ziele 

S T R A T E G I S C H E P L A N U N G 

• • ' ' ' 

> 

JAHRESPLAN • BUDGET 

MONATSBUDGET 

IST-ERGEBNIS 

SOLL - IST - VERGLEICH / ABWEICHUNGSANALYSEN / AKTIONEN 

FORECAST 
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Umsatz-Planung 

Formulierung der Prämissen Markt 
Wettbewerb 
Fertigung 
Produkt 
Qualität 

nach 
Analyse 
der 
Entwicklungen 
Stärken 
Schwächen 

Erarbeitung der Ziele Z .B.Marktanteil l M e n s e n 

P . . . [Erlöse 
Preisniveau j K o n d i t lonen 1 Budget 

Festlegung der [Strategien 

Maßnahmen 

Produkt 
Preis 
Vertr ieb 
Promotion 

Aktivitäten 
mit Zeitplan 
Kosten-Budget 
Invest-Planung 

Wer plant? 

Wer unterstützt? 

Die verantwortlichen Linienvorgesetzten. 
(Produktmanager, Vertriebsleiter, Niederlassungsleiter) 
Soweit vorhanden die Stabsabteilung Marketing-Planung. 
Sie beschafft mit Hilfe der Marktforschung die Marktdaten und wertet diese 
zielgerichtet aus. 
Koordiniert und verdichtet Marketing-intern die Teilplanungen. 
Nimmt die Aufteilung der Jahresplanung auf die Monate vor (z.B. unter 
Berücksichtigung des Saisonverlaufs). 
Sorgt für eine termingerechte Ablieferung an das Zentrale Controlling. 

Was macht der 
dezentrale 
Controller? 

- Er sorgt für einen einheitlichen Formalismus und die Integrationsfähigkeit 
mit der Gesamtplanung. 

- Bei allen Überlegungen, Formulierungen und Mittelplanungen hat er als 
Mcderator die Aufgabe, eine anspruchsvoll-ehrgeizige, aber auch realistisch
erreichbare Planung erstellen zu lassen. 

- Er übt betriebswirtschaftliche Servicefunktionen bei alternativen Plan
überlegungen aus und weist unermüdlich auf das Ertragsziel hin. 

Was sollte 
beplant werden? 

Verdichtung der 
Planungsunterlagen 

Letztlich jeder Kunde und al le Produkte 
Produkte - nach Artikelgruppen, Produktbereichen 
Kunden - nach branchen-spezifischen Merkmalen 

(z.B. Kraftfahrzeug-Industrie, Bergwerke, Elektroindustrie) 
- nach absatzspezifischen Merkmalen 

(z.B. Industrie-Unternehmen, Großhändler, Händler, 
Vertreter usw., jeweils getrennt nach Inland und Ausland) 

Die Planungsmatrix muß mit den anderen Unternehmensfunktionen und -daten kompatibel sein. 

1 5 0 
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Umsatzplanung - Budgetformulierung 

A ) Gesamtwirtschaftliche Daten 
Diese sollten durch die Geschäftsleitung in der 
Planungsfibel neben der Präambel (Unternehmens-
ziele) in Form von Rahmenprämissen festgelegt 
werden. 
Sie sind für den Planer eine Vorgabe der äußeren 
Wegmarkierungen. 
Dabei sind die Annahmen, Quellen usw. mit aufzu
führen; soweit möglich auch Alternativ-Daten bei 
sich ändernden Ereignissen. 
Die aufgezeigten Rahmenprämissen gelten immer 
nur für eine bestimmte Volkswirtschaft und sind 
nicht für al le branchenspezifischen Belange aus
sagefähig. 

,B) Planprämissen 
Planprämissen sollte man erst nach sorgfältiger 
Analyse der Stärken und Schwächen des eigenen 
Unternehmens im Vergleich zum Wettbewerb defi 
nieren. 

Wenn erforderlich, auch im Vergleich zum inter
nationalen Wettbewerb. 
Prämissen haben den Zweck, den Mengen-, Preis-
und Ertragsplan (Budget) durch gezielte, d.h. 
terminlich und materiell klar festgelegten Ziele 
zur Beseitigung oder Besserung der eigenen 
Schwächen (Engpaßkorrektur), zu ermöglichen. Als 
Bewertungsmaßstab kommt, je nach Branche, das 
Einzelprodukt oder eine Produktgruppe, für die 
ein Plan erstellt werden so l l , in Betracht. 
Die anzusetzenden Wertigkeitskriterien und die 
Einstufung sollten ein Ausdruck der Marktbeur
teilung sein (durch Händler, Kunden, Presse u.a.). 
Für die Beurteilung des eigenen Standortes im Ver
gleich zum Wettbewerb eignen sich namentlich alle 
Methoden, die auf der Punktbebewertung aufgebaut 
sind, weil diese einfach und mit relativ geringem 
Aufwand durchzuführen sind« 

P 1 a n u n 
Produktgruppe: "X 3oo" 

g s - P r ä m i s s e n 
Markt: Ersatzgeschäft Deutschland 

Bewertungskriterien 
Wertigk 
Kennzah 

Eigenes 
Untern. 

W e t t b e w e r b e r 

1 I B 1 C T " D 1 
A*) Marketing-Status 
Marktanteil in % 

1 - 3 
absolut 

B e w e r t u n 
18 

Image 

35 22 

Qualität 

Preis 
Sortimentsbreite 
Flexibil ität 
Zuverlässigkeit, Service 
Unternehmensgröße 
Marktdurchdringung 
Produktgestaltung, (Design) 
Werbung 
Zahlungskonditionen 

Gesamt 
Gang 

91 96 89 8̂  78 

Aus der Analyse für den Planungszeitraum abzuleitende Ziele: 
Ziel Nr. 1 - Konsequente Qualitäts- und Designverbesserung. 

Weitgehende Annäherung an Wettbewerber A (Produktführer) 
Ziel Nr. 2 - Serviceleistungen verbessern 
Ziel Nr. 3 - Sortiment kritisch überprüfen; 5 % der Positionen unserer Produktpalette aufgeben 

. (Sortimentsbereinigung) und durch neue, modern gestaltete Produkte ersetzen 
Prämissen: (al le Daten als rjurchsehnitt des Jahres 1978) 
-Der Gesamtnachfragewert für d i e s e s Marktsegment w i r d um % steigen. Wir erwarten e i n e d u r c h s c h n i t t l i c h e 

Preissteigerung von 2 %, so daß d i e Mengenentwicklung r d . 2 % betragen w i r d . 
- Die eigenen Produktkosten werden durch externe Preiseinflüsse um h % ansteigen (Einkaufsteile, Rohstoffe, 

Tarife). 
Kernziel: Marktanteil halten, d.h. an der Gesamtnachfrage proportional teilhaben,, Der externe Kostenanstieg 

is t zu 5o % durch Preiserhöhung zu eliminieren^ 



SB 4/78 

Ersatzgeschäft Umsatzplanung 
Deutschland ^_ 1 9 7 8 

Produktgruppe "X 3 o o " 

Negative Faktoren 

"V̂ ^ Herausnahme aus dem 
^v^Sortiment von 

1o Produkten 
^^^^^^ 

Preiserh. 

<• % 

koo~ 

Umsatz in Stück 3 o o -

2 o o _ 

1 o o 

Positive Faktoren inform. 1 
w 

rodukt-
tettbewerb 
erbezuschüss« 

H C 

-B>5 

3 
-Q. 
(-•• ^^-^Etnlauf 

neuer Proe lukte 

Monate J F M A M J J A S 0 N D 
Saisonkurve 6 , 5 7 , 5 9 , o 8 , 0 7 , 5 9 , 0 8 , 0 9 , o 1 2 , 5 1 o , c 7 , c 6 , 0 
Umsatz-Budget in Stück 2 2 o 2 6 0 5 2 o 2 8 0 2 6 0 3 2 o 2 8 0 3 2 o ^ 3 o 3 5 o 2 5 c 2 1 o 

Umsatzziel 1 9 7 8 : | 3 5 0 0 

Maßnahmen - Planung 
* • 

1 ) Qualitätsverbesserung in den 
* 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 

5 wichtigsten Produkten 

2 ) Sortimentsbereinigung 

3 ) Sortimentserweiterung durch 
neue Produkte 

h) Eröffnung von 2 neuen 
Service-Stationen 

5 ) Preiserhöhung 

6 ) Zahlungskonditionen ändern, 
Bankeinzugsverfahren fersieren 

7 ) Rabatte, sonstige Konditionen 
überprüfen 

8 ) Verstärkte direkte Kunden
betreuung ( l t . Plan) 

9 ) Dezentrale Veranstaltungen mit 
unseren Händlern zur Demon
stration der neuen Produkte 

1 0 ) Allgemeine Kunden-Informationen 
(Prospekte, Schwerpunktbesuche) 
Beteiligung an der Hannover-
Messe 

1 1 ) Verbundwerbung 

1 2 ) Produkt-Wettbewerb 

1 3 ) Individuelle Verkaufsanreize 
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Diese vereinfachte Darstellung setzt voraus, daß a l l e 
abzuleitenden Akt i v i t ä ten , Mi t te l und Teilplanungen 
im Sinne einer Projektabwicklung abgedeckt werden. 
Die Teilpläne sind a l s verbindliche Zielvorgabe 
(Budget) mit Festlegung der Verantwortung und Termi
nierung sowohl auf das Zielobjekt a l s auch auf die 
organisatorische Einheit auszurichten. 

Wichtig i s t ferner , daß sich die Definierung der 
Planansätze den gegebenen Abrechnungsmodalitäten 

Sparten - Budget 
Die schraf f ie r ten Flächen gehören neben der von der 
Bedeutung primären Umsatzplanung zum Wirkungsfeld 
des Marketing-Controllers. Welche der hier liegenden 
Funktionen zweckvollerweise zentral oder dezentral 
auszuüben s ind, r i ch te t s ich nach der Organisation, 
der Größe und Eigenart sowie dem Reifegrad der 
Controller-Akzeptanz eines Unternehmens. 

Bei v ie l fach getrennt vorzufindenden dezentralen 
Contro l lerakt iv i tä ten sowohl für die Technik a l s 
auch das Marketing ( z . B . bestimmt durch getrennte 
Verantwortung und/oder getrennte Standorte) kommt der 
Fach- und Zielkoordination große Bedeutung zu. 

Unternehmen mit zentraler Marketing-Konzentration und 
mehreren Produktionsstätten übertragen te i lwe ise auch 
die Zuständigkeit für a l l e Werkbelange an einen Werk
cont ro l le r . In diesem F a l l kann es schwierig werden 
ggf. mehrere Sparten zu betreuen, soweit in diesem 
Werkverbund für diese Sparten produziert wird. 
Andererseits kann der Vor te i l der "kurzen Wege", der 
Übersicht und schnellen Reaktionsfähigkeit nicht 
geleugnet werden. 

© Variables Konditionen-
Budget/Erlösschmälerungen 

1 Rabatte kundenbezogen 
produktbezogen 
aktionenbezogen 

Sonstige Nachlässe ( z . B . Sonderpreise) 
Boni (Mengenstaffel) 
Prämien 
Zuschüsse 

Zahlungsmodalitäten 

4 
Skonti , zahlum 

10 Reklamationen-Abwicklung 
11 Kulanz-Regulierungen 

Variables Vertriebskosten-
Budget 

1 Verpackung 

2 Frachten 

3 Zöl le 

Zinsen der Kapitalbindung für Fertigwaren-Bestände, 
Außenstände der Kunden 

5 Variable Umschlagkosten (Lagerung, Versand) 

anpaßt und sich schließlich auch kontrollieren 
läßt. 
Die vorgesehenen Kosten, Planstellen und Investi
tionen sollten, nachdem sie Bestandteil der ver
abschiedeten Jahresplanung wurden, unbürokratisch 
verfügbar sein, um die erforderliche Reagibilität 
am Markt nicht zu unterlaufen. 

Integrierte Planabstimmung und permanente Koordi
nation sind unerläßlich. 

0 Marketing Kostensteilen-
Budget (fix) 

1 Aquisit ion 
2 Verkaufsabwicklung 
3 Verkaufsverwaltung 
't Marketing-Planung 
5 Sonstige Marketing-Stabsabteilungen 
6 Agenten 
7 Kunden- und Mitarbeiter-Schulung 

Aktivitäten-Budget 
(nach Projekten) 

1 MaBnahmen-Projektplanung-J nach 
2 Promotion I Produktgruppen 
3 Handling / Kunden 
k Projekt-Werbung I Terminen 

^ ^ I J Verantwortungen 

® Zentrales Werbekosten-Budget 
1 Darlehen an Kunden (Zinsen) 
2 Eigene Personal- und Sachkosten 
3 Werbe-Agenturen 
*t Messen 
5 A l l g . Insert ionen, Plakatierungen 
6 Service-Stationen, Service-Fahrzeuge 

4̂  4/ 
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Planungsablauf, Termine 
Wenn man die Jahres- oder gar die Mittelfristplanung 
nach dem Motto: "Nun plant mal schön" beginnen läßt, 
braucht man sich in der Endstufe über den Mißerfolg 
nicht zu wundern. Dann verbleibt am Ende der Planung 
zunächst nur noch Zeit zur Improvisation und Flick
schusterei, um zumindest optisch den Anschein einer ge
standenen Planung vorzutäuschen. 
Man kann halt nicht die Entscheidung über den anzu
steuernden "Zielhafen" der Mannschaft allein überlassen, 
sondern hier gehört nach vorherigen eingehenden Über
legungen und Wertungen aller Fakten an den Anfang die 
Zielansprache des Reeders. 
Diese Zielansprache wird in der Praxis immer ehrgeizig 
sein; sie sollte jedoch einen machbaren Realitätsgrad 
zum Inhalt haben. Ist das nicht der Fa l l , sollte man 
gleich den aufwendigen Planungsprozeß abkürzen, denn 
die Planenden identifizieren sich doch nicht mehr mit 
"ihrem" Plan. 
Einen Mitarbeiter, der nicht voll hinter seiner Planung 
steht, kann man nur bedingt bei Abweichungen zur Ver
antwortung ziehen. 
Nach offiziel ler Verabschiedung der Ziele beginnt sich 
das Planungskarussell zu drehen. 
Machart und Abläufe werden sich in den einzelnen Unter
nehmen nicht groß unterscheiden. Nach der Lernphase 
wird vieles zur Routine. Aus den gemachten Erfahrungen, 
insbesondere den negativen Erfahrungen, lernt man 

schnell. Leider auch "Einiges", wie man es nicht machen 
sol l te. 
Man is t mit der Zeit nicht mehr so aufgeschlossen und 
bereit, übergroße Wagnisse einzugehen. Es fä l l t schwer, 
die Motivationstechnik und Thematik immer wieder durch 
neue Aspekte und Argumente anzureichern und neu zu be
leben. Die Gefahr liegt gewissermaßen in einer diszi
plinaren Verbeamtung und damit sequenziellen Einschlä
ferung des Ideenreichtums und der Begeisterung. 
Routine tötet! 
Die Controller sind deshalb aufgerufen, immer wieder 
neue Impulse der Planungsphilosophie zu geben und die 
Abläufe mit einem Hauch von knisternder Spannung zu 
versehen, die sich nicht nur auf die "Knetphase" be
schränken sol lte. 
Die gesetzten Termine werden für die an der Planung 
Beteiligten immer zu kurz sein. 
Die Gratveränderung zwischen den Terminzwängen und der 
gerade noch vertretbaren Genauigkeit i s t , das zeigt 
die Erfahrung, erstaunlich weit optimierbar. Es g i l t , 
zunächst den Riesenumfang der vielfältigen Planungs
informationen und -Daten auf die unbedingt erforder
liche Genauigkeit zu untersuchen und zurückzuführen. 
Mit Hilfe der Netzplantechnik läßt sich anschließend 
eine nie erwartete Optimierung der Planungszeit er
reichen. Mit etwas Mut zum vertretbaren Risiko läßt 
sich schließlich erreichen, daß die Planungsperiode in 
einem Unternehmen nicht mit St i l lze i t aller laufenden 
Aktivitäten gleichzusetzen sein muß. 

Zeitlicher Ablauf der Jahres- und Langfristplanung 

M a i J u n i J u l i A u g . S e p t , O k t . N o v . D e z . 

E r g e b n i s - u . F i n a n z p l a n 

T e i l p l a n - A b s t i m m u n g 
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Reporting 
Das zentrale Reporting hat die Aufgabe, den Verantwort
lichen aller Ebenen die benötigten Daten, Kennzahlen 
und Soll-Ist-Vergleiche rechtzeitig zur Verfügung zu 
stellen und, soweit erforderlich, in Zusammenarbeit 
mit der Linienfunktion die Abweichungen auch zu kommen
tieren. 
Ziel sollte es sein, im Sinne eines Management-Infor
mation-System den Berichtempfängern der einzelnen 
Organisationsebenen die für ihre Aufgabenerfüllung 
benötigten Informationen lückenlos zuzustellen. Dabei 
werden Informationen bereits als Auswertungen verstan
den, die in der Lage sein sollten, die leider immer 
noch so beliebten zusätzlichen Spezialauswertungen beim 
Informationsempfänger überflüssig zu machen. Bei einem 
ausgeprägten homo informaticus muß allerdings auch das 
bestausgeklügelte Informationssystem versagen. 
Die in der Primärauswertung der Plan- und Ist-Daten 
zwangsläufig anfallenden Zahlenfriedhöfe werden in 
der Informationspyramide zunehmend verdichtet und als 
Management-Erfolgsrechnung aufgezogen. Dabei hat der 
Soll-Ist-Vergleich und die daraus sich ergebenden 
Abweichungen Signalwirkung für einzuleitende Aktivi
täten in Richtung einer Kurskorrektur zum Planziel. 

zunehmende 
Verdichtung 

Alle Korrekturmaßnahmen werden wieder in einen Pro
jektplan einbezogen und kontrolliert. 
Das sich monatlich ergebende Forecast wird mit der 
Abweichungsanalyse und den Korrektur-Protokollen do
kumentiert. Das Forecast zeigt auf Basis aktuellster 
Erkenntnisse und vorgesehenen Steuerungsmaßnahmen die 
Prognose-Ergebnisse, insbesondere per Jahresende, und 
ist mit die wichtigste Information für das Management. 

Dementsprechend sollten al le Informationen, Prognose
daten, Zielkorrekturen und Schätzungen sehr sorgfältig 
erarbeitet werden. 
Als Endziel wäre ein revolvierender Forecast anzu
streben, dessen Treffsicherheit jedoch aufgrund der 
Überschreitung der Jahresplangrenze zu wünschen übrig 
läßt bzw. nur mit einem überdurchschnittlichen Auf
wand erstel lt werden kann. 
Plandaten, interne Verrechnungspreise, Bezugsbasen, 
Leistungsgutschriften usw. werden im Laufe des Jahres 
nicht geändert. 

Neben den jeweiligen "Control-Standards" werden im 
Laufe des Jahres monatlich die wichtigsten Kosten-
und Spezifikationsveränderungen zur Findung von 
"Currant-Standards" herangezogen. Mit Hilfe der Aus
wertung dieser Effektivdaten i s t eine permanente 
Versorgung der Marketing-Front auch mit detai l l ier 
teren Kosten-Informationen für die Einzelprodukte 
möglich. 
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Soll m Istvergleich Kostenkontrollbogen (KB) 
Kostensteilen-Abrechnung 

F r o s t e n 71297 Kostenkonlrol lhogen K B 1! vorantvwjrtlH.h: SCHMIDT 
A B R " NDL. HAMBURS K O S . - B « . N D L m m Q fest«,. 9 6 3 1 1 

Jahr bisher 
tstkosten Abwe ichung (DM) Abw/So l l ( nb) 

Koslpnarton 
KoA Bnzeichnuna Zeit, 

03.78 
Ist kosten Sollkosten Abweichung 

41808 
.-. I.4.Q.Q.6.... 

2234 
.5445 

63493 

46083 
15.4.38... 

108 
3.5... 

2866-
2955-
5678-

174-
6.0. -

0,3 
Q.,.3.... 

56,2-
35,2-
8,2-

0,4-
0. ,4.-.. 

20. 

2 2 " 
I Gehälter Außendienst 

verr. Sozialkosten auf Gehalt 

9 

10 

11 
13925 
4.6.65.. 

13900 
4.657.. 

25 
8.. 

41808 
.-. I.4.Q.Q.6.... 

2234 
.5445 

63493 

46083 
15.4.38... 

108 
3.5... 

2866-
2955-
5678-

174-
6.0. -

0,3 
Q.,.3.... 

56,2-
35,2-
8,2-

0,4-
0. ,4.-.. 

720 

728 

20 

220 

Reisespesen und Kundenausl. 
Kosten für P K W 

Kosten des Außendienstes (Ndl.) 

Gehälter Innendienst 
verr. Sozialkosten auf Gehalt 

12 

n 
14 

19 

16 

1 ? 

1933 
3613 

24136 

15361 
5146 

1700 
280 0 

23057 

15419 
5166 

233 
813 

1079 

58-
20-

30012 4944 19,7 14.-16, 

18. 

I M » . 

Löhn 
Zulagen 
Zusatzlohn 

i e 

19 

20 

10008 8356 1652 

2 1 . Aufsicht: Lohn/Gehalt 2 : 

10054 1654 19,7 
6,7 

16,3-
27,8-

184 

190 

Löhritörtzählurig 
verr. Sozialkosten auf Lohn 

22 

23 3353 2800 553 
2127 
2104 
1450-

101587 
3390 
3142 

6364 
660-

1208-

19,7 
6,7 

16,3-
27,8-

32. 

33. 

350 

36. 

37.-36. 

8 
Öl 

UJ 

. 5 Peisonalkosten (Innendienst) 

Brenn- u Treibstoffe 
Fremdenergie 
verr. Strom 
verr. Dampf, Heißwasser 
verr. sonstige Energie 

24 

25 

2b 

27 

26 

20 

33868 
3454 

31741 
1350 
1450 

553 
2127 
2104 
1450-

640 
10.5... 

145 
1.95-

29,3 
65, 0-. 

41 49. 

58 6 1 . 

Hilfsstoffe 
Werkzeuge.Kleingeräte.Formen 

30 

31 

39 
121 

...10.5... 
782 

319 
46 

165 
10.0 

44-
5.... 

1483 

957 
138 

1050-
133 
255-

100,0-
9,9 

100,0-

527 

52.-53. 

540 

55. 
560 

56. 

o 

t 

FK der Techn. Betr.f. Instandh. 
Reparat. Instandh., Umstellung 
Mieten für Maschinen 
kalk. Abschreibungen 
kalk. Zinsen 
Großreparaturen 

33 

34 

36 

36 

37 

38 

121 
...10.5... 

782 

319 
46 

350 
450 
85 

319 
46 

350-
332 
85-

2471 
15267 

1429-
243-

36,6-
1,6-

63 . 

64. 

65 . 

660 

66 . 

669 

8 
s 
-o 
\ 0 

Reparaturen, instandh., Reinig. 
Mieten und Hausnebenkosten 
kalk. Abschreibungen 
kalk. Zinsen 
Großreparaturen 
verr. Gobäude- und Raumkost. 

39 

40 

•11 

42 

43 

44 

1002 
5089 

1300 
5170 

298-
81-

65 1135- 94,6- 70. 

72. 

Muster und Gratisabgaben 
Reisekosten (außer Ndl.) 

45 

46 

T,' 
400 400-

4050 1200- 22,9- 83. 

84.-85. 

86. 

Femsprecli- u. s. Postgeb. 
Gebühren, Versich,, Steuern 
Beratung, Prüfungen 

46 

49 

50 

1567 1750 183-

13.Q... 13.0... 

76.-77. 

78.-79. 

8.. 

sonstige Kosten, Gruppe I 
sonstige Kosten, Gruppe II 
sonstige Kosten, Gruppe III 

6 

62 

53 12. 12 . 

6.0.00... ...10.GV0.- 9 2 . 9 3 . Hilfsleistg.v.u.f.andere KoSt. 
54 

56 20.00T 2Q0.Q.. 

914-
73-

83.9-. 
672 

886.9... 

2742-
678-

2551-

100,0-
50,2- 
22*2-: 

74.-75. 

743 

74. 

74.-76. 

Ein- und Auslagerungen 
Leasing von Last- u. Lieferwg. 
Kosten für L K W 
Frachten, Paketporio (f. Ndl.) 

D6 

67 

S B 

~ 377  
2961. 

914 
450 

380.0. 

2Q0.Q.. 

914-
73-

83.9-. 
1189 

42568 
207648 

11-

6929-
6243-

0,9- 48. Verpackungsmaterial M 
61 

476 400 76 1189 

42568 
207648 

11-

6929-
6243-

14,0-
2,9-

Sacnkosten 

Gemeinkosten, gesamt 
ei 
ta 
a 1 

16311 
74315 

16499 
71297 

188-
3018 

Die f ü r d i e I n f o r m a t i o n s e b e n e I best immte K o s t e n s t e l l e n 
abrechnung i s t f ü r a l l e V o r g e s e t z t e n v o r g e s e h e n , d i e 
d i e Ve ran twor tung f ü r e i n e K o s t e n s t e l l e haben . 
Die Kos t ena r t en werden h i e r zu Kos tenar tengruppen zu-
sammengefaßt. D i e w e i t umfassendere Ü b e r s i c h t der K o s t e n 
a r t e n w i r d , wenn e r f o r d e r l i c h , f ü r Ana lysen herangezogen . 

Da vom K o s t e n a n f a l l gesehen d i e P roduk t i on an anderen 
Kostenar ten-Gruppen i n t e r e s s i e r t i s t a l s es b e i s p i e l s 
we i s e im M a r k e t i n g - R e s s o r t der F a l l i s t , werden f ü r 
d i e s e B e r e i c h e i n der Kos tengrupp ie rung u n t e r s c h i e d 
l i c h e D a r s t e l l u n g e n e r s t e l l t (KB I und KB I i ) . 

Die rechte Seite zeigt das monatliche Soll (Budget), die 
Istkosten und die Abweichungen. 
Auf der linken Seite werden die kumulierten Istkosten 
und Abweichungen des Jahres ausgewiesen. 
Die Sollkosten-Ermittlung erfolgt nach den Grundsätzen der 
Grenzplankostenrechnung (Aufteilung nach fix und variabel). 
Die Abweichungen werden zwischen den Linienvorgesetzten und 
dem dezentralen Controller monatlich besprochen und ggf. 
analysiert. Soweit erforderlich, ist es Aufgabe des Con
trol lers, für einzuleitende Aktivitäten zur Behebung der 
Abweichungen Sorge zu tragen. 
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Kalkulation 

R o h s t o f f e , H a l b f a b r i k a t e , 

E i n k a u f s t e i l e , 

A b f ä l l e , M a t e r i a l g e m e i n k o s t e n 
Fertigungsmaterial 

A b k . 

FM 

A r b e i t s u n t e r l a g e n 

R e z e p t u r e n 

S t ü c k l i s t e n 

E f f e k t i v e D a t e n 

A k k o r d e , T a r i f e , S o z i a l k o s t e n 

E n e r g i e , R e p a r a t u r e n , W a r t u n g , 

W e r k z e u g e , H i l f s s t o f f e , R a u m k o s t e n 

Fertigungslohn 

Fertigungsgeraeink. 

FL 
F e r t i g u n g s s p e z i f i k a t i o n e n 

. A k k o r d b l ä t t e r 

FGK M a s c h i n e n - L a u f z e i t e n 

M a s c h i n e n - S t u n d e n - K o s t e n 

Herstellkosten var. HK* 

V e r p a c k u n g , F r a c h t e n , v a r . U m s c h l a g - 1 • L I 1 

k o s t e n , Z i n s e n a u f d a s U m l a u f v e r m ö g e n v e r t r i e D S K o s t e n v a r . 

Selbstkosten var. 

VVGK 

S K v 

F i x e K o s t e n d e r F e r t i g u n g , 

K o n s t r u k t i o n , S e r v i c e - K o s t e n 

F o r s c h u n g u n d E n t w i c k l u n g 

Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g 

L o g i s t i k , L ä g e r , V e r s a n d , 

M a r k e t i n g 

U n t e r n e h m e n 

Fixkostenstufen 1 - 2 

Fixkostenstufe 3 

Fixkostenstufen 4 - 5 

Fixkostenstufe 6 

Vollkosten 

S t a n d a r d s 

I n d i v . Z u r e c h n u n g s s ä t z e 

F i x k o s t e n - Z u m e s s u n g 

i n d i v i d u e l l 

i n d i r e k t n a c h d e n 

g e p l a n t e n A u f g a b e n 

S t a n d a r d s 

M a r k e t i n g n a c h P r o d u k t g r u p p e n 

n a c h F e s t l e g u n g d u r c h 

d i e G e s c h ä f t s l e i t u n g 

VK 

A r t i k e l - B e r i c h t RE = Reinerlös 

A r t i k e l - D a t e n 

A r t . - N r . 
A r t . - B e z e i c h n u n g 

F a b r i k - A b t . 
W G R - N r . 

K o s t e n . - - D a t e n . 

S K v 

11,00 

60,00 

S K v + F i x 1 - 2 J S K v + F i x 1-4 Z i e l - P r e i s 

12,80 

71,50 

75,00 

14,60 

82,00 

4, 

18,00 

105,00 

E r f o l g s - D a t e n 

M e n g e E r l ö s 

1 3 0 

150 

D B o % R E 

42 1 3 2 

30 20 

F ü r j e d e n L a g e r a r t i k e l w e r d e n v i e r t e l j ä h r l i c h d e n 

a k t u e l l e n K o s t e n d a t e n ( C u r r e n t S t a n d a r d s ) d i e U m 

s a t z - I s t e r g e b n i s s e g e g e n ü b e r g e s t e l l t . 

D a s E D V - P r o g r a m m z e i g t , w e l c h e K o s t e n d e c k u n g e r z i e l t 

w u r d e , i n d e m d e r d u r c h s c h n i t t l i c h e E r l ö s / S t ü c k u n t e r 

d e r z u t r e f f e n d e n K o s t e n s p a l t e a u s g e w i e s e n w i r d . 

D i e S t e u e r u n g d e r V e r k a u f s p r e i s e g e s c h i e h t , s o w e i t 

d e r S o l l - Z i e l p r e i s n i c h t e r r e i c h t w e r d e n k a n n , 

d u r c h f e s t g e l e g t e H a n d l u n g s s p i e l r ä u m e f ü r d i e 

M a r k e t i n g - E b e n e n . D e r C o n t r o l l e r h a t b e i U n t e r 

s c h r e i t u n g d e r S o l l - u n t e r g r e n z e ( S K v + F i x 1 + 2 ) 

e i n V e t o r e c h t . 
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Plan-Ist-Vergleich (Mengen) 

PGR = Produktegruppe 
WGR = Warengruppe 

Plan-Ist-Vergleich (Reinerlöse/Mengen/Deckungsbeiträge) 

PGR/WGR 
nach Vertriebswegen 

Reinerlöse (TDM) Mengen TSt/t Reinerlöse (T DM) PGR/WGR 
nach Vertriebswegen IST PLAN Abw. IST PLAN Abw. Forecast PLAN Abw. 

lfd. Monat 
^ ^ ^ J a h r - b i sher 

PGR/WGR 

nach Vertriebswegen 

Deckunc sbeiträge (TDM) Abw.-Analyse Deckungsbeiträqe (TDM) PGR/WGR 

nach Vertriebswegen IST PLAN Abw. Menge 
Preis/ 
Mix 

Kosten/ 
Mix Forecast Plan Abw. 

lfd. Monat 
Jahr-bisher L \ f * "^1 

Nach diesem Berichtsschema können sowohl 
- die einzelnen Produkte 
- warengruppen 
- Produkt-Gesamtheiten 

als auch 
- Kunden 
- Gebietsgliederungen, z.B. Niederlassungen 
- Vertriebswege 

dargestellt werden. 

Wichtig i s t , daß neben dem klassischen Soll-Ist-
vergleich das Forecast und die verursachungsbezoge-
ne Abweichungsanalyse aufgeführt werden. 
Nur wenn man weiß,wodurch Abweichungen entstanden 
sind, lassen sich die notwendigen Korrektur-
Steuerungen richtig definieren und durchführen. 
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Oeckungsüberschußrechnung für: 
Reinerlöse Deckungsbeiträge Produkte/ 

Warengruppe TDM % NE % PLAN «vi TDM % PLAN Monat 
Jahr bisiier 

*Warengruppe' 
Prochiktgru 

*) Nichtzutreffendes 
streichen 

Fixkosten: (stufen) Produktion 1 - 2 Entwicklung 3 
Monat 
Jahr bis i$r ! 

Deckungsbeitrag Logistik k Marketing k " 5 

davon: Außendienst 
Innendienst 
Zentr. Werbung 
Maßnahmen 
Promotion 
Lizenzen 

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

S p a r t e n — TT" 
Fixkosten «f—• 
Unt ernehmen-Fixkost en /Stu6 

ü e t r i e b s e r g e T n T s ^ 

Deckungsüberschuß 
Die bislanq gezeigten Berichtsbeispiele schließen mit 
der Deckungsüberschuß-Rechnung, dessen flexible Berichts
technik den individuellen Branchenbelangen angepaßt wer
den kann. 

Im Sinne der MIS-Informationspyramide können die Ergeb
nisdarstellungen speziell für die anzusprechenden Ebenen 
von Technik und Marketing mit zunehmender Daten- und 
Informationsverdichtung herausgelegt werden. 
Während ein Marketing-Gebietsverantwortlicher sicherlich 

die Daten für al le Produkte kennen muß, genügen dem 

Leiter des "Ersatzgeschäft Deutschland" die Daten der 

Warengruppen. 

Sonderentwicklungen einzelner Produkte werden in diesem 

Fall als "etfeption" kommentiert. 

Die Ergebnisdarstellung zeigt zugleich: 
- den Soll-Istvergleich (% v. Plan) 
- den Vergleich zum Vorjahr (% v. Vorjahr) 
- die Erlösschmälerungen (% v. NE) 
- die Fixkostenentwicklung (absolut u. % v. RE) 
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Steuerung/Aktionen 
Es ist nicht nur Aufgabe des Controlling) Sorge zu tragen 

für eine integrierte Langfrist- und Jahresplanung, die 

laufende Abrechnung und eine schnelle, informative Be

richterstattung. Diese Berichte müssen, fa l ls es erfor

derlich i s t , rechtzeitig die "rote Warnlampe" aufleuch

ten lassen. In diesem Fall ist es wieder Aufgabe des 

m 4/78 

Controllers dafür zu sorgen, da8 etwas geschieht, d.h. 

daß das verantwortliche Management die Steuerung ausübt, 

um aufgrund der durch die Sensitivitätsanalyse geor

teten Positionen und Klippen und in Kenntnis der kal 

kulierten Unternehmens-Auswirkungen, das Schiff wieder 

auf Plankurs zu bringen. Hierbei i s t entscheidend, 

vorher mit Hilfe der Simulation, unter Zuhilfenahme der 

Erfahrung, auszuleuchten, wie der Markt und der Wett

bewerb auf das eigene Handeln reagieren wird. 

Nachstehend noch einmal das Arbeitsfeld des Marketing-
Controlling: 

Marketing - Controlling (Funktionen) 

M i t a r b e i t b e i d e n Z i e l s e t z u n g e n f U r d a s M a r k e t i n g - R e s s o r t 

M i t w i r k u n g b e i d e r J a h r e s - u n d L a n g f r i s t p l a n u n g 

- M e n g e n , P r e i s e , K o n d i t i o n e n , D e c k u n g s b e i t r ä g e 

P e r s o n a l e i n s a t z 

- P e r s o n a l k o s t e n , S a c h k o s t e n , W e r b e b u d g e t 

I n v e s t p r o g r a m r a f ü r d a s R e s s o r t 

A l t e r n a t i v r e c h n u n g e n 

( U m s a t z p l a n ) 

( P e r s o n a l p l a n ) 

( K o s t e n p l a n ) 

( I n v e s t p l a n ) 

K a l k u l a t i o n / P r i c i n g P r e i s b i l d u n g 

D B - A n a l y s e n : Produkte, K u n d e n , N D L , V e r t r i e b s w e g e , . . . 

P r e i s - M e n g e n - A l ternativen/lso-Deckunqsbeitraqskurven 
.Produkt - A u s w a h l : E n g p a ß b e t r a c h t u n g e n , S o r t i m e n t e b e r e i n i g u n g , 

K o s t e n - N u t z e n - A n a l y s e b e i A k t i o n e n u s w . 

E r a r b e i t u n g n e u e s t e r F o r e c a s t - W e r t e 

A b w e i c h u n g s a n a l y s e n 

F e r t i g w a r e n - u n d F o r d e r u n g 6 b e 6 t ä n d e 

P e r s o n a l b e s t a n d 

- P e r s o n a l - u n d S a c h k o s t e n , W e r b u n g 

K o n d i t i o n e n 

M e n g e n , R e i n e r l ö s e , D e c k u n g s b e i t r ä g e 

D u r c h f ü h r u n g d e r P l a n / S o l l - T s t - V e r g l e i c h e 

( B e s t a n d s - K o n t r o l l e ) 

( K o 6 t e n - K o n t r o l l e ) 

( K o n d i t i o n e n - K o n t r o l l e ) 

( U m s a t z - K o n t r o l l e ) 

J ä h r l i c h e 

PLANUNG 

M a ß n a h m e n - 

P l a n u n g 

D u r c h f ü h r u n g 
v o n 
E r g e b n i s -
Tesp recnTTn g e n 

ANALYSEN 

M a ß n a h m e n -

K o n t r o l l e 

S 

m o n a t l i c h e 

KONTROLLE 

Zur Sicherung und Bewahrung des Erreichten gehören aber Es is t deshalb einleuchtend, daß Vertreter der Finanz, 

noch einige flankierende Maßnahmen. Obwohl die angespro- zumeist in der Person des Controllers, auch in den 

Disziplinen nicht in den Dunstkreis des eigentlichen nachstehenden Funktionen-Komplexen vertreten sind« 

Marketing-Controlling hineinragen, ist die Auswirkung 

auf den Unternehmenserfolg von weitreichender Bedeutung. - Produktplanung 
- Sortimentsbereinigung 
- Konzern-Verrechnungspreise 
- Eigenfertigung oder Zukauf 
- Computer-Stammdaten 
- Pricing 
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VOM PRODUKT ZUR ANWENDUNG 
- die "Eselsbrücke" zwischen operativer und strategischer Planung 

Strategische Planung ist - vereinfacht gesagt -
die "Was-tut-oder-läßt-man-Planung"; operative 
Planung besteht aus der "Wie-realisiert-man-es-
Planung". Typisch für ein operatives Budget ist die 
Plan-Ergebnisrechnung, die mit Absatzzahlen, 
Verkaufspreisen und Grenzkosten beginnt. Geglie
dert ist die Ergebnisrechnung zuerst einmal nach 
Produkten. Das Erzeugnis wird fakturiert; es ist 
Träger der Mengeneinheit und Bemessungsbasis für 
den Verkaufspreis. Sinngemäß gilt das auch für 
Dienstleistungen. Stellt man ein Budget auf, so ge
hört zu den Annahmen für die Plan-Ergebnisrech
nung die Höhe des Bedarfs, der für das Budgetjahr 
veranschlagt wird. 

Neben der H ö h e d e s B e d a r f s existiert aber 
noch die Ar t von B e d a r f . Wieviele Raucher 
gibt es und wie oft rauchen sie? Das ist Höhe. 
Warum wird geraucht? Wegen stimulierender Wir
kung, um die Hände zu beschäftigen, als Friedens
pfeife, um dem Lutschbedürfnis zu frönen? Wie
viele ziehen eine Krawatte an? Aus welchem Mo
tiv? Manche - zum Beispiel der Verfasser dieser 
Ergänzung zur Marketing-Checklist von Schostek -
ziehen auch Krawatten deswegen an, damit im 
Hals die richtige Betriebstemperatur herrscht. Das 
Krawattentragen demnach als Substitutstechnologie 
zum Gurgelwasser. 

Wieviele Reifen man braucht, ist Höhe von Bedarf. 
Was die Kunden mit ihren Autos machen, bedeu
tet Art von Bedarf. H i n t e r d e r A r t von B e 
d a r f s t e c k e n V e r h a l t e n s w e i s e n . Zum 
Beispiel das Verhaltensbild von Eltern, die ihren 
Kindern ausreden wollen, Süßigkeiten zu essen und 
dann ein Ersatzangebot brauchen. Ein P r o d u k t -
M a n a g e r m ü ß t e d e s h a l b e h e r e i n " V e r 
h a l t e n s - M a n a g e r " sein und kundenorientiert 
denken. Aus den Verhaltensweisen ergibt sich auch, 
ob ein Markt wächst oder nicht. Es ist zu spät, 
wenn man es erst daran erkennt, daß die Absatz -
zahlen der Produkte der Höhe nach nicht mehr 
stimmen - oder wenn ein Mitbewerber das Timing 
für ein neues Programm richtig gewählt hat; und 
man sich selber darüber ärgert. 

Die s t r a t e g i s c h e P l a n u n g b a u t au f 
s t r u k t u r e l l e n A n n a h m e n auf; die opera
tive Planung auf konjunkturellen Daten. Die Art 
von Bedarf ist strukturell; die Höhe des Bedarfs 
konjunkturell. Strukturell ist, daß es in bestimm
ten Gebieten schneit. Konjunkturell/saisonal ist, 
wann und wie lange es schneit. 

A r t e n von B e d a r f s i n d a b s t r a k t e r a l s 
H ö h e n von Bedarf. Die Zahl der Köpfe der Be
völkerung ist konjunkturell und Basis für operative 
Pläne. Warum Ehepaare heute meistens 2 Kinder 
haben und nicht drei oder mehr, ist strukturell -
vielleicht weil die Frau "hinter dem Kochtopf" 
nicht soviel gilt wie die Karrierefrau im Beruf. 
Vielleicht auch weil die Kinder nicht mehr erzo
gen, sondern geführt sein wollen. Und das ist er
heblich anspruchsvoller. 

Weil strukturelle, qualitative Sachverhalte schwe
rer abzuschätzen sind als quantitative, ist es gut, 
einen Schrittmacher zu verwenden, der einen bei 
der Planung unter Zugzwang setzt, auch diese Ele
mente ausdrücklich einzubeziehen. Eine solche 
Eselsbrücke wäre der Austausch von "Produkten" 
durch " E i n s a t z g e b i e t e " (Arten von Bedarf). 
Man kann ganz generell den Sprachgebrauch der 
pharmazeutischen Industrie übernehmen, die von 
T h e r a p i e g e b ie t e n spricht. Zum Beispiel 
sind die Reifen oder technischen Gummiartikel des 
Hauses Continental auch Therapien; Indikationen 
oder Arten von Bedarf sind auch die technischen 
Gewohnheiten von Konstrukteuren. Verwendet 
"man" Gummi-Artikel in Metallkonstruktionen? 

Die strategische Planung hätte zu lösen, daß Ar
ten von Bedarf (Verhaltensbilder von Zielgruppen) 
sowie eigene Stärken und Schwächen zusammen
passen. A r t e n von B e d a r f s t e l l e n M a r k t 
a u f g a b e n . Die Unternehmung analysiert ihr 
E i g n u n g s p r o f i l (Potential); und wenn das 
nicht zusammenstimmt, ist ein Förderungskonzept 
einzuleiten - oder man wird aus dem Markt 
hinausbefördert. 

(Deyhle) 
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DIE 
VERTRIEBSERFOLGSRECHNUNG 
IM CONTROLLING-SYSTEM 
von Dipl.-Kfm. Hans B l i n g s , Wiesbaden 

Für das operative Controlling sind Unternehmensplanung, 
Unternehmenserfolgsrechnung als Soll-Ist-Vergleich sowie 
Deckungsbeitrags- und Flankostenrechnung typische und ge
bräuchliche Instrumente zur Steuerung der Unternehmens
aktivitäten. Mit ihrer Hilfe kann das Management die Re
alisierung der angestrebten Ziele weitaus besser verfolgen, 
als dies früher mit den Mitteln der herkömmlichen Betriebs
abrechnung möglich war. Das Arbeiten mit diesen Instrumen
ten hat darüber hinaus den Blick für branchen- bzw. unter
nehmensspezifische Möglichkeiten geschärft und dadurch eine 
Weiterentwicklung des Controlling-Instrumentariums bewirkt 
bzw. neue Anwendungen in den Bereichen erschlossen, in denen, 
es für den Erfolg eines Unternehmens von besonderer Bedeu
tung ist. 

Motiv und Anforderungen 

Eine dementsprechende Anwendung soll in dem fol
genden Beispiel dargestellt werden. Wir sind ein 
Markenartikelunternehmen der Nahrungs- und Ge-
nußmittelindustrie und betätigen uns auf einem 
Markt, der einerseits einem sehr starken Wettbe
werb unterliegt und andererseits durch weitgehende 
Organisation und zunehmende Konzentration im 
Handel eine außerordentlich starke Position der 
Nachfrage aufweist. Deshalb ist von allen betrieb
lichen Funktionen der Absatz von ganz besonderer 
Bedeutung für den Unternehmenserfolg. Diese Tat
sache hat uns dazu bewogen, ein geeignetes Infor
mationsmittel zu entwickeln, das insbesondere die
sen Anforderungen genügen mußte: 

1. Informationen über e r f o l g s o r i e n t i e r t e 
P l a n e r f ü l l u n g im Verkauf; 

2. Beschränkung auf die wesentlichen b e e i n 
f l u s s b a r e n F a k t o r e n ; 

3. E m p f ä n g e r o r i e n t i e r t e D a r s t e l l u n g 
und Handhabung; 

4. Zeitnahe, s c h n e l l e I n f o r m a t i o n . 

Dieses als Vertriebserfolgsrechnung bezeichnete In
formations- und Steuerungsmittel soll in seiner 

Grundkonzeption kurz erläutert und anhand eines 
Fallbeispiels mit "gegriffenen" Zahlen dargestellt 
werden. 

Elemente der Vertriebserfolgsrechnung 

Ausgangspunkt für die Entwicklung einer Vertriebs
erfolgsrechnung war die Frage: W e l c h e F a k 
t o r e n , d i e i m E i n f l u ß b e r e i c h d e s V e r 
k a u f s l i e g e n , sind für den Unternehmenserfolg 
einer Periode von entscheidender Bedeutung? Bei 
der Beantwortung kristallisierten sich schließlich 
drei Punkte als besonders wichtig und gleichzeitig 
als beeinflußbar heraus: 

1. A b s a t z m e n g e p r o A r t i k e l 
2. N e t t o e r l ö s p r o A r t i k e l 
3. A b s a t z s t r u k t u r , d. h. die Zusammen

setzung des Gesamtabsatzes nach Artikeln, 
und zwar unter besonderer Berücksichtigung 
des teilweise stark differierenden Deckungs
beitrages 1 pro Artikel. 

Bereits an dieser Stelle sei darauf hingewiesen, daß 
es noch manch andere Faktoren gibt, die den zum 
Maßstab dienenden Kriterien entsprechen und die 

Hans Blings 
ist seit 10 
Jahren in der 
Oetker-Gruppe 
tätig und seit 
1973 als Lei
ter der Haupt
abteilung Be
triebswirt
schaft für das 
Controlling in 
der Söhnlein-
Noris-Gruppe, 
welche die 
Sekt- und 
Spirituosen-
interessen der 
Oetker-Gruppe 
wahrnimmt, zu
ständig. 
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ebenfalls in eine solche Rechnung einbezogen wer
den können, wie z.B. fixe Vertriebskosten. Den
noch haben wir uns bewußt auf die drei vorgenann
ten Elemente beschränkt, weil sie von der Gewich
tung Vorrang haben und außerdem für die übrigen 
Faktoren andere spezifische Controlling-Instrumen
te vorhanden sind, für die fixen Vertriebskosten 
beispielsweise Soll-Ist-Vergleiche für jedes Ver
kaufsgebiet. 

Bei der Einführung einer Vertriebserfolgsrechnung 
auf der Basis der drei genannten Hauptelemente ist 
eine A b s a t z - und D e c k u n g s b e i t r a g s 
p l a n u n g n a c h A r t i k e l n unverzichtbar. Au
ßerdem ist ein Soll-Ist-Vergleich der Artikelerlöse 
und -erlösschmälerungen eine weitere wesentliche 
Voraussetzung. 

Wenn diese Bedingungen erfüllt sind, ist die Auf
stellung der Vertriebserfolgsrechnung einfach, da 
sie mit Hilfe von Formularen schematisch erstellt 
werden kann. Dabei wird, abgeleitet aus der jähr
lichen Unternehmensplanung, monatlich zunächst 
ein Plan aufgestellt, aus dem der Vertrieb seine 
Teilziele in bezug auf 

o Absatz pro Artikel 
o Durchschnittserlös pro Artikel und 
o DB-Volumen pro Artikel 

genau ablesen kann. Nach Ablauf des Monats wird 
dann ein Plan-Ist-Vergleich angefertigt, um zu er
kennen, ob der Plan-DB insgesamt und pro Artikel 
über- oder unterschritten wurde und welches die 
Ursachen für Abweichungen waren. Nur bei genauer 
Kenntnis der Ursachen kann, ggfs. mit Hilfe einer 
Hochrechnung, beurteilt werden, ob der Jahresplan 
nach dem augenblicklichen Stand noch erreicht 
wird oder ob Maßnahmen zur Gegensteuerung er
forderlich sind. 

Deckungsbeitrags-Analyse anhand eines 
Fal lbeis£ie|s_ 

Im Formular der Abbildung 1 ist die Vertriebser
folgsrechnung anhand eines konstruierten Beispiels 
für eine Produktgruppe dargestellt. Dabei stehen in 
der Spalte 1 alle Artikel der betreffenden Produkt
gruppe untereinander. Die Angabe des Plan-Dek-
kungsbeitrages 1 pro Mengeneinheit folgt in der 
Spalte 2 für jeden Artikel, wobei der DB 1 so de
finiert ist: 

Bruttoerlös 
. / . Erlösschmälerungen 
. / . variable Produktionskosten 
. / . variable Vertriebskosten 
= DB 1.-

Spalte 3 enthält den geplanten Monatsabsatz eines 
jeden Artikels, der multipliziert mit dem Plan-DB 
pro Mengeneinheit (Spalte 2) das geplante DB-Vo
lumen eines jeden Artikels in Spalte 4 ausweist. 

Dieses Plan-Deckungsbeitragsvolumen pro Artikel 
und insgesamt ist der Maßstab bzw. die Zielgröße, 
an der der tatsächliche Verlauf gemessen wird. 

Spalte 5 zeigt die effektiv verkaufte Menge und 
Spalte 6 demzufolge die Mengenabweichung ge
genüber Plan. Multipliziert man diese Mengenab
weichung mit dem Plan-Deckungsbeitrag pro Men
geneinheit (DM per M. E.), so erhält man in Spalte 
7 d i e a b s a t z b e d i n g t e D e c k u n g s b e i 
t r a g s ab w e ic hun g in T D M . 

Bezogen auf den einzelnen Artikel ist diese Ab
weichung ausschließlich eine Mengenabweichung. 
In bezug auf die Summe aller Artikel einer Pro
duktgruppe beinhaltet sie gleichzeitig n e b e n 
d e r Me n g en a b w e i c hu ng a u c h d i e s o -
g e n a n n t e S t r u k t u r a b w e i c h u n g . Sie be
sagt, ob die Absatzstruktur - im Hinblick auf den 
absoluten Deckungsbeitrag per Artikeleinheit -
plangemäß, besser oder schlechter für das Unter
nehmensergebnis war. Oder anders ausgedrückt: 
sie gibt an, ob das Verhältnis der Absatzmengen 
deckungsbeitragsstarker und -schwacher Artikel 
zueinander positiv oder negativ im Vergleich zum 
Plan war. 

Die Strukturabweichung innerhalb der Produktgrup
pe kann somit als relative (positive/negative) 
Mengenabweichung definiert werden. Rechnerisch 
wird sie wie folgt ermittelt: 

Mengen- und Strukturabweichung 
. / . reine Mengenabweichung 

(Mengenabweichung x Plan-DB per M. E.) 
= Strukturabweichung. 

Beispiel aus Abb. 1: 
Mengen- und Strukturabweichung TDM - 43,5 
. / . reine Mengenabweichung 

(+ 10 x 0, 87 = + 8, 7) TDM + 8, 7 
= Strukturabweichung TDM - 52, 2 

Neben der Mengen- und Strukturabweichung wird in 
Spalte 8 die P r e i s a b w e i c h u n g pro Artikelein
heit ausgewiesen. Diese Preisabweichung wird an
hand eines Soll-Ist-Vergleiches der Artikelerlöse 
und -erlösschmälerungen ermittelt, indem der er
zielte Durchschnittserlös eines Artikels dem geplan
ten gegenübergestellt wird. Das Produkt aus Preis
abweichung pro Einheit und Mengenabweichung 
(Spalte 6) des betreffenden Artikels ergibt die ge
samte Preisabweichung (in TDM) in Spalte 9. 

Wird nun die Mengenabweichung (Spalte 7) und die 
Preisabweichung (Spalte 9) addiert, so resultiert 
daraus die Gesamtabweichung zwischen dem ge
planten und dem tatsächlich erzielten Deckungs
beitrag in Spalte 10. 
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Vertriebs-Erfolg zusammengefaßt 

Dieser P l a n - I s t - V e r g l e i c h w i r d p r o P r o 
d u k t g r u p p e m o n a t l i c h u n d k u m u l a t i v 
n a c h A b s c h l u ß d e r F a k t u r i e r u n g und 
nach Vorlage der Erlöskontrolle erstellt. Anschlies
send werden alle Produktgruppen auf dem Formu
lar der Abbildung 2 zusammengefaßt, wobei die 
Gesamtabweichung je Produktgruppe in Mengen-, 
Struktur- und Preisabweichung unterteilt wird. Die 
Gesamtabweichung zwischen dem Plan-DB und dem 
Ist-DB aller Produktgruppen stellt demnach den 
Vertriebserfolg dar. 

Selbstverständlich kann eine derartige Vertriebser
folgsrechnung noch um di«e d i r e k t z u r e c h e n 
b a r e n F i x k o s t e n d e s V e r t r i e b e s e r g ä n z t 
w e r d e n . Wir verzichten darauf, da wir diese 
Kosten in das Fixkosten-Controlling einbeziehen. 
Es kommt allerdings vor, daß zu Beginn eines Ge
schäftsjahres, wenn die Risikobandbreite der Er
gebnisplanung noch nicht exakt abgeschätzt werden 
kann, seitens der Geschäftsleitung e i n g e w i s s e r 
T e i l d e s M a r k e t i n g b u d g e t s g e s p e r r t 
und die Freigabe davon abhängig gemacht wird, 
ob die Vertriebserfolgsrechnung zu einem bestimm
ten Zeitpunkt eine negative Gesamtabweichung 
ausweist oder nicht. Es wird dann zu d i e s e m 
Z e i t p u n k t e i n e H o c h r e c h n u n g auf das 
Jahresende aufgestellt und anschließend entschie
den, ob und in welcher Höhe die gesperrten Mittel 
freigegeben werden können. 

Wie in dem angeführten Beispiel erläutert, wird in 
der Vertriebserfolgsrechnung mit Deckungsbeiträgen 
auf Basis Standardkosten pro Artikeleinheit gerech
net und nicht mit Ist-Deckungsbeiträgen, mit Aus
nahme der Erlöse. Durch Einbeziehung der Preis
abweichung wird der Plan-DB um die Abweichung 
zwischen dem geplanten Erlös des Artikels und dem 
tatsächlich erzielten korrigiert. Das ist deshalb 
wichtig, weil die Ist-Erlöse ausschließlich durch 
den Vertrieb beeinflußt werden und ihnen deshalb 
ein dementsprechend großes Gewicht bei der 
Quantifizierung des Vertriebserfolges beizumessen 
ist. D i e A b w e i c h u n g e n b e i d e n v a r i a b 
l e n K o s t e n sind dagegen in erster Linie durch 
andere Bereiche - Produktion, Materialwirtschaft, 
Transport- und Lagerwesen - zu vertreten und 
bleiben aus diesem Grund unberücksichtigt. 

Aufgaben und weitere Anwendungs
möglichkeiten 

Die Hauptaufgabe der Vertriebserfolgsrechnung b e 
steht darin, der Vertriebsleitung ein zeitnahes per
manentes Informationsmittel zur Verfügung zu stel
len, mit dem die wesentlichsten Erfolgskomponen
ten im Vertrieb beobachtet und gesteuert werden 
können. Daneben dient sie auch als Frühindikator 

für die Entwicklung des Unternehmensergebnisses, 
da sie mindestens eine Woche früher vorliegt als 
die kurzfristige Erfolgsrechnung; und die Tendenz 
und Größenordnung der Entwicklung des Unterneh
mensergebnisses, unter Berücksichtigung des Fix-
kostenverlaufs und der annähernd bekannten Soll-
Ist-Abweichungen bei den variablen Kosten, sehr 
deutlich widerspiegelt. 

Eine solche oder abgewandelte Vertriebserfolgsrech
nung eignet sich analog auch dafür, eine erfolgs
orientierte S t e u e r u n g von V e r k a u f s g e b i e 
t e n zu verfolgen. Sie setzt dann allerdings eine 
Absatz - und Erlösplanung pro Gebiet voraus und 
sollte gleichzeitig um die zurechenbaren Fixkosten 
des Verkaufsgebietes ergänzt werden. Natürlich 
kann eine derartige Gebietserfolgsrechnung auch 
zur Grundlage eines Prämiensystems oder einer 
sonstigen Art erfolgsabhängiger Honorierung von 
Verkaufsmitarbeitern gemacht werden. 

Ebenso ist es denkbar, eine K u n d e n - D e c k u n g s 
b e i t r a g s r e c h n u n g in entsprechend abgewan -
delter Form aufzubauen. Die Erkenntnis, neben 
einer Artikel- und Gebietserfolgsrechnung in Zu
kunft auch ein kundenbezogenes Steuerungsinstru
ment zu benötigen, wächst in vielen Unternehmen 
und wird in dem Maße zunehmen, wie die Abhän
gigkeit eines Unternehmens von wenigen aber b e 
deutenden Kunden zunimmt. 

Kundenerfolgsrechnung 

Eine Kundenerfolgsrechnung kann ähnlich aufgebaut 
werden wie die in Abb. 1 dargestellte Vertriebser
folgsrechnung, wenn eine kundenbezogene Absatz-, 
Erlös- und Deckungsbeitragsplanung nach Artikeln 
für diejenigen Kunden vorliegt, die in eine solche 
Rechnung einbezogen werden sollen. Dabei ist j e 
doch b e son d er s w i c h t i g , d a ß b e i d e r E r 
m i t t l u n g k u n d e n s p e z i f i s c h e r A r t i k e l -
D e c k u n g s b e i t r ä g e a l l e E r l ö s - und K o 
s t e n k o m p o n e n t e n , d i e k u n d e n a b h ä n g i g 
u n t e r s c h i e d l i c h h o c h s e i n k ö n n e n , a u c h 
für j e d e n K u n d e n g e s o n d e r t g e p l a n t und 
e r m i t t e l t w e r d e n . In der Regel dürfte dies 
hauptsächlich auf Erlöse und Erlösschmälerungen sowie 
auf bestimmte variable Vertriebskosten wie z .B. 
Fracht- und Lagerkosten zutreffen. 

Daneben sind auch hier die e i n e m K u n d e n d i 
r e k t z u r e c h e n b a r e n F i x k o s t e n (kundenbe
zogene Verkaufsförderung, Valutagewährung u. ä . ) 
mit in Ansatz zu bringen, um den Kunden-DB 2 = 
Kundenerfolg so exakt wie möglich festzustellen. 
Falls eine detaillierte Absatz- und DB-Planung pro 
Kunde nicht existiert, kann eine Kunden-Deckungs
beitragsrechnung natürlich auch nur mit Ist-Werten 
erstellt werden. Das Problem in diesem Fall besteht 
meist darin, daß ein geeigneter Beurteilungsmaß
stab für die Höhe des Kunden-DB fehlt. 
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DIE 
STANDARD
GRENZPREISRECHNUNG 
IN DER PRAXIS 
- Das Rechnen mit Opportunitätskosten -
von Dr. Martin B o s c h , Lustenau und Gauting 

Dieser Beitrag soll eine Ue 
ben, wie man Engpässe in de 
Griff bekommt und bewertet, 
Opportunitätskosten bestimm 
Rechnen mit Opportunitätsko 
Die Opportunitätskosten sin 
Systems der Grenzpreisrechn 
portionalen Kosten, Optimal 
nung, Kapazitätskostenkontr 

thode im Rechnungswesen beschrei-
r Produktion kalkulatorisch in den 
wie man die opportunity cost, die 
t und was für Konsequenzen das 
sten im Verkauf mit sich bringt, 
d allerdings nur ein Element des 
ung, das auch das Rechnen mit pro
kosten, die Stellen-Erfolgsrech
olle usw. usf. umspannt. 

Warum wird in den Unternehmen, in denen die 
Deckungsbeitragsrechnung installiert ist, häufig 
versucht, möglichst viele Kosten in die Proportio
nalen zu packen? Einerseits wohl deshalb, weil 
häufig "proportional" mit "beeinflußbar" gleichge
setzt wird, andererseits aber auch aus Gründen der 
Preissicherung, so nach dem Motto: "Was man in 
die Grenzkosten kalkuliert, das kommt über den 
Preis sicher herein, aber ob der Verkauf dann auch 
genügend Deckungsbeiträge in die Scheune ein
fährt, das ist ungewiß, denn die Konkurrenz, der 
Markt, das Wetter diktieren unsere Verkaufspreise 
und Absatzmengen", Kann man aber die Konkur
renz und das Wetter dadurch beeinflussen, daß man 
möglichst hohe Grenzkosten kalkuliert? Wohl nicht. 
Aber man kann statt einen Preis zu errechnen einen 
begründungsfähigen Vorschlag machen, was d a s 
P r o d u k t an P r e i s b r i n g e n s o l l . Dafür 
sind eine Reihe von Methoden entwickelt worden. 
Das Rechnen mit Opportunitätskosten geht in diese 
Richtung, denn es wird verdeutlicht, was denn 
außer den Grenzkosten noch an Kosten dazukom
men, wenn wir eine Einheit mehr herstellen und 
verkaufen wollen. Es sind dies die o p p o r t u n i t y 
c o s t , die O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n . Was dann 
noch übrig bleibt vom Erlös, nachdem diese gedeckt 
sind, ist ein " g e s t u t z t e r " Deckungsbeitrag oder 
die Verkaufsspanne. 

Bei einem dominierenden Engpaß in der 
Produktion 

Ein B e i s p i e l : wir wollen wissen, wieviel zu
sätzlichen Deckungsbeitrag oder Gewinnbeitrag 
uns ein neues Produkt I bringt, von dem wir 500 
Stück pro Jahr zu einem Preis von 100, - - DM ab
setzen könnten. Die Grenzkosten sollen 60, - - DM 
betragen, der Deckungsbeitrag pro Stück somit 
40, - - . Soweit Kapazitäten in der Produktion ver
fügbar sind, wird man sich für die Aufnahme die
ses Produktes ins Sortiment wohl entscheiden. Falls 
aber Engpässe vorhanden sind, wird man sich fra
gen, wie hoch die Deckungsbeiträge der anderen 
Produkte sind, die durch die Aufnahme von I ins 
Sortiment verdrängt werden. Hierzu Grafik Abb. 1. 

Angenommen, unser Produkt I nimmt 2 Stunden 
Belegungszeit der Engpaßstelle in Anspruch, der 
Deckungsbeitrag pro Engpaßstunde wäre somit 
20, - - DM. Gemäß Abb. 1 haben wir Produkte im 
Sortiment, die weniger Deckungsbeitrag bringen 
als das neue Produkt I, nämlich im Extremfall nur 
5, - - pro Stunde bei Produkt H. Wir entscheiden 
uns also für die Aufnahme des Produktes I ins Sorti
ment und ins Produktionsprogramm. Mit dieser Ent
scheidung verdrängen wir Produkt H aus dem Pro
gramm, das uns 5, - - DM pro Stunde Deckungs
beitrag eingespielt hätte. Aus der Not machen wir 
nun eine Tugend und verlangen grundsätzlich und 

Dr.M.Bosch ist 
Dozent an der 
Controller-
Akademie. Vor
her war er 
mehrere Jahre 
Controller und 
Personalleiter 
in einem In
dustrieunter
nehmen (Tex-
til) und hat 
dort die 
Standard-Grenz
preisrechnung 
in der Praxis 
kennengelernt 
und angewendet. 
Einer der Be
gründer dieser 
Methode der 
Deckungsbei
trag sreohnung, 
Dipl.-Ing. H. 
H. Böhm, war 
Berater in die
sem Unterneh
men und Dr. 
Bosch hatte da
durch ständi
gen Kontakt zur 
Wiege des Sy
stems. 
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Deckungsbeitrag 
pro Stunde 

- (Produkte) 

. A 

28, - -

20, --

5, 

2300 h 1900h 

1 

H 

110p 
h 

I 

pLOOd 
I h 

I 

6000 16. 000 h 
KG (= Kapazitätsgrenze) 

Abb. Ii Engpaßstelle (dominierender Engpaß) 

für alle Produkte einen Mindest-Deckungsbeitrag 
von 5, — pro Engpaß-Stunde Diese verhinderten 
5, - - DM Deckungsbeitrag des Produktes H werden 
zu den Grenzkosten hinzuaddiert, in unserem Bei
spiel somit 60, - - + (2 Stunden x 5, - - DM) = 70, - - , 
es verbliebe somit ein gestutzter Deckungsbeitrag 
von 30, - - . 

Kosten und/oder Deckungsbeiträge_ 

Was sind nun diese 5, — DM pro Stunde? E r s t e n s 
sind es K o s t e n , und zwar im Sinne des "Opfers 
einer Möglichkeit, einen Ertrag oder Erfolg zu er
zielen", also o p p o r t u n i t y c o s t , O p p o r t u 
n i t ä t s k o s t e n . 

Der Ansatz dieser Kosten hängt von der Knappheit 
der Kapazität ab. Ist sie wie in Abb. 1 mit 16000 
Stunden begrenzt, so müssen die letzten Aufträge 
eventuell zu gedrückten Preisen angenommen wer-

7 ) 
Js.Böhm-Wille,Deckungsbeitrags
rechnung,Grenzpreisrechnung u. 
Optimierung, S.241 ff (Verlag 
Moderne Industrie,München, 
5.Aufl.) Nach Böhm-Wille 
"Spezifischer Mindestdeckungs-

168 beitrag" 

den, wäre sie sehr knapp, beispielsweise 6000 
Stunden, so müßten viele Aufträge abgelehnt wer
den und die Geschäftsleitung würde nur die Aufträ
ge für die Produkte A, B und C herausnehmen, die 
Opportunitätskosten für die Produkte A und B wären 
dann 28, — DM/h, das ist der Deckungsbeitrag des 
Produktes C. 

Z w e i t e n s sind die 5, - - DM/h bzw. die 28, - - / h 
bei knapperer Kapazität D e c k u n g s b e i t r ä g e , 
die bei Erhöhung der Produktion pro Stunde in die
ser Höhe anfallen. Es sind Mindestdeckungsbeiträge 
oder, wenn man so will, auch S o l l - D e c k u n g s 
b e i t r ä g e d e r S t e l l e n . 

Management by bottle-neck mit Grenz-
preis-Verrechnungspreisen _ 

Kalkulieren wir nun zu den Grenzkosten die Oppor
tunitätskosten hinzu, so ergibt dies bei Produkt A 
(s. Abb. 2) 90, — + 15, - - = 105, — DM/Stück. 
Wir verrechnen nun diesen Grenzpreis dem Verkauf 
weiter, somit bliebe diesem ein gestutzter Dek-
kungsbeitrag von 87, - - DM, bei Produkt B in Höhe 
von 135, - - . Nach Verrechnung der Kosten für die 
Engpaß-Inanspruchnahme ergibt sich eine neue 
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Hit-Parade der Produkte. Sofern nämlich sonst kei
ne Engpässe vorhanden sind, wäre nun Produkt B 
mit dem höchsten "gestutzten" Deckungsbeitrag pro 
Stück der bessere Verdiener. Würden wir nur auf 
den Deckungsbeitrag pro Engpaßstunde blicken, so 
wäre es Produkt A. 

M a n a g e m e n t by b o t t l e - n e c k bedeutet in 
diesem Fall, daß die Produktions-bottle-necks dem 
Verkauf in Form von P r e i s e n (Verrechnungs
preisen, Grenzpreisen) in Rechnung gestellt wer
den, ohne daß dadurch die Entscheidungsgrundla
gen für die Produktpolitik im Vertrieb verzerrt 
werden, wie das bei den meisten Arten von Ver
rechnungspreisen der Fall ist. Im Gegenteil, die 
Bestimmung von Prioritäten im Artikel-Sortiment 
unter Berücksichtigung der Opportunitätskosten 
steuert im Idealfall das optimale Produktionspro
gramm an. Siehe auch Deyhle, Controller-Praxis I, 
S. 81. Dort wird als Methode der Bildung von Ver
rechnungspreisen zwischen produzierenden Werken 
und Vertrieb u. a. angeführt, daß bei schlechter 
Auslastung die Verrechnungspreise herabgesetzt 
und bei guten Auftragsbeständen erhöht werden. 
Genau dieser Aspekt ist der Leitgedanke der Stan
dard-Grenzpreisrechnung. 

Geborene und^^kojene_Enjp_össe_ 

Was ist nun ein d o m i n i e r e n d e r E n g p a ß in 
der Fertigung? Zunächst sollte man auseinander
halten, ob es sich um einen entstandenen ( g e 
b o r e n e n ) oder einen gewollten ( g e k o r e n e n ) 
Engpaß handelt. Engpässe kann man durch Investi
tion beseitigen oder durch Personaleinstellung, 
wenn die Arbeitskapazität knapp ist. Will man j e 
doch die Kapazität aus Gründen, die etwa im Leit
bild des Unternehmens zu suchen sind oder in der 
strategischen Planung, nicht erweitern, so sind 
dies gewollte Engpässe. Beispiel: ein Familienunter
nehmen will keine weiteren kostspieligen Investi
tionen mit Fremdkapital durchführen wegen Über-
schuldungsgefahr, oder will das Eigenkapital nicht 

aufstocken, oder will nicht nrehr als 1000 Mitar
beiter beschäftigen, damit das Führungsgremium 
nicht erweitert werden muß usw. 
D o m i n i e r e n d ist ein Engpaß immer dann, wenn 
das gesamte Produktionsprogramm diese Fertigungs-
stelle durchlaufen muß, z .B. die Montage in e i 
nem Apparatebau-Unternehmen, oder der Spann
rahmen in einer Textilfabrik. 

Bei konkurrierenden Engpässen in der 
Produktion 

Sind m e h r e r e E n g p ä s s e in der Produktion vor
handen, und das dürfte häufiger vorkommen, so 
wird die Sache zwar rechnerisch schwieriger, der 
Grundgedanke bleibt jedoch derselbe. Man fragt 
sich auch hier: "Um wieviel DM wird der Gesamt-
Deckungsbeitrag höher, wenn Produkt I eingeführt 
wird?" Nicht um 40, - - DM/Stück, sondern um 
40, - - abzüglich sämtlicher in allen anderen Eng
paß-Stellen verdrängten Deckungsbeiträge jener 
Produkte, die wegen der Aufnahme des Produktes I 
ins Programm nicht mehr erzeugt und realisiert 
werden können. Zur Berechnung dieser entgangenen 
Deckungsbeiträge existieren EDV-Standard-Pro
gramme (Linear Programming), die schrittweise 
zunächst das optimale Produktionsprogramm, also 
die Produktionsmengen ermitteln und außerdem die 
verdrängten Deckungsbeiträge pro Produkt errech
nen; die Mathematiker sprechen von " S c h a t t e n -
p r e i s e n " *) oder " D u a l - W e r t e n " oder 
" S i m p l e x - M u l t i p l i k a t o r e n " , die Betriebs
wirte von O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n oder S o l l -
D e c k u n g sb e i t r ä g e n der Stellen. 

2) 
vgl.Popp,W. s Einsatz des 
Operation Research; Aufsatz 
aus "Die Unternehmung" , 
Schweizerische Zeitschrift für 
Betriebswirtschaft^ Nr. Z/77, 
Paul Haupt Verlag, Bern 

Verkaufspreis 
. / . Grenzkosten 
= Deckungsbeitrag/Stck 
. / . Opportunitätskosten bzw. 

Soll-Deckungsbeitrag der Stelle 
(5, - - pro Stunde) 

- 'Gestutzter" Deckungsbeitrag 

Belegungszeit Stunden 

Deckungsbeitrag/Stunde 

A 
192, -

90, -
102, -

1 5 , -
87, -

3 

3 4 , -

B 
310, 
150, 
160, 

25, -
135, -

5 

32, - 5, 

I 
100, -

60, -
4 0 , -

10, -
30, -

2 

2 0 , -

Abb. 2: Produkt-Erfolgsrechnung mit "gestutzten" Deckungsbeiträgen 
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Auch dann, wenn mehrere konkurrierende Engpässe 
vorhanden sind, ändert sich durch die Verrechnung 
von Opportunitätskosten die Hit-Parade der Dek-
kungsbeitrags-Bringer im Artikelsortiment, und 
zwar je nachdem, welche Engpaß-Stellen und in 
welchem Ausmaß die Produkte diese Stellen in An
spruch nehmen (Durchlaufzeiten). Aber gerade das 
ist ja auch der Zweck der Grenzpreisrechnung bzw. 
des Ansatzes von Opportunitätskosten, nämlich die 
Absatzpolitik des Unternehmens danach auszurich
ten, daß die knappen Kapazitäten optimal ausge
lastet werden. Optimal heißt, daß insgesamt, also 
als Summe sämtlicher erzeugter und verkaufter 
Produkte der größtmögliche Deckungsbeitrag reali
siert wird. Bei Unterauslastung sind die Opportuni
tätskosten Null oder zumindest niedrig, d. h. die 
Deckungsbeiträge im Verkauf sind gar nicht oder 
nur wenig gestutzt, es verbleiben Spannen, mit 
denen gezielt Promotion finanziert werden kann, 
der Absatz wird belebt. Kommt die Kapazität da
durch wieder in die Zone der Voll- oder Überbe
schäftigung, entstehen höhere Opportunitätskosten, 
niedrigere Verkaufsspannen, und dies führt schließ
lich zu stagnierenden Verkäufen, zur Absatzdrosse
lung. Im Idealfall pendelt sich das Produktions-und 
Verkaufsvolumen dann beim optimalen Programm 
ein. 

Zuka uf_ vojijFremder_ Kapaz|t£r_ 

Wenn wir bei v o l l b e s c h ä f t i g t e n S t e l l e n 
die Möglichkeit haben, f r e m d e K a p a z i t ä t 
z u z u k a u f e n , dann können wir die Opportuni
tätskosten auch auf Grund von e x t e r n e n Daten 
ermitteln. In Abb. 3 erkennen wir, daß unsere pro
portionalen Kosten 30, - - DM pro Stunde ausmachen, 
dazu kämen 5, - - DM Soll-Deckungsbeitrag der 
Stelle, die intern ermittelten Opportunitätskosten, 
und nun noch weitere 10, — DM pro Stunde Soll-
Deckungsbeitrag, extern ermittelt als Differenz zum 
Fremdpreis. Überlegen wir uns: die Maschine er
setzt mit jeder zusätzlichen Maschinenstunde den 
Fremdbezug, der 45, — pro Stunde kostet. Das er
gibt einen ersparten Aufwand bei Eigenfertigung in 
Höhe von 45, - - abzüglich 30, - - proportionale 
Kosten = 15, - - DM pro Stunde = Opportunitätsko
sten oder Soll-Deckungsbeitrag der Stelle. 

Fremdvergabe von freier Kapazität-
Umgekehrt könnte man sich vorstellen, daß eine 
. u n t e r b e s c h ä f t i g t e S t e l l e die freien Kapa
zitäten f r e m d v e r k a u f t . Siehe Abb. 4. Jede 
verkaufte Maschinenstunde bringt 38, - - DM, das 
heißt doch, daß wir von unseren eigenen Produkten, 
die diese Kapazität in Anspruch nehmen, densel
ben Ertrag verlangen dürfen; denn wenn unsere Pro
dukte nicht mindestens die Differenz zwischen den 
38, - - entgehenden Erträgen aus Fremdvergaben und 

unseren proportionalen Kosten in Höhe von 30, - - , 
also 8, - - DM pro Stunde Deckungsbeitrag einbrin
gen, dann tun wir ja besser, die Kapazität fremd 
zu beschäftigen. Die 8, — DM sind entgangene Er
träge bei Eigenerzeugung, d. h. Opportunitätsko
sten, d. h. Soll-Deckungsbeiträge der Stelle. Was 
aber, wenn man ein Produkt, das diesen Deckungs
beitrag von 8, - - pro Stunde nicht bringt, sondern 
z.B. nur 6, - - , wenn man dieses Produkt nicht aus 
dem Sortiment streichen kann bzw. will, weil es 
zur Abrundung des Angebots unbedingt erforderlich 
ist? Dann erhält dieses Produkt in der Produkt-Er
folgsrechnung einen Minus-Deckungsbeitrag von 
2, - - DM pro Stunde, das wären z.B. bei einer 
Durchlaufzeit von 2 Stunden . / . 4, - - DM. Zur 
Erreichung des gesamten Deckungsbeitrags-Solls 
muß dann dieses Minus durch andere Plus ausge
glichen werden. 

DM/h 

fremd 45, 

KG 

(Kapazitätsgrenze) 

Abb. 3: Zukauf von fremder Kapazität 

DM/h 

Eigen -
bedarf 

fremd 38, -

prop. 30, -
Kosten 

i u 

Eigener 
Bedarf 

KG Std. 

Abb. 4: Stundenpreis über Lohnaufträge 
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DECKUNGSZIEL-KALKULATION 
Das Erarbeiten von Deckungszielen für die 
Kalkulation auf der Grundlage der operativen 
Mehrjahresplanung 

Dieser Beitrag bringt eines der in Heft 2/1978, Seite 84, an
gekündigten Beispiele zur Absohreibungs-Budgetierung und 
-kalkulation außerhalb der Kostenstellen. Es handelt sich um 
ein Projektbudget gemäß MehrJahresplanung, das direkt in die 
Artikelkalkulation einfließt. 

von Heinz Ruoff , l ic .oec . HSG, Bachenbülach 

1 . VETROPACK-GRUPPE : 
" J O B D E S C R I P T I O N "  

Die Vetropack-Gruppe erzielte 1977 im Bereich 
Verpackungsglas mit 870 Mitarbeitern einen Um
satz von 120 Mio. Franken. Sie deckt den schwei
zerischen Bedarf an Getränkeflaschen, Glasbehäl
tern für die Lebensmittel- und Flaconnage für die 
chemisch-pharmazeutische Industrie zu rund 85 °/o. 
Ein Zehntel der Produkte wird im Ausland abge
setzt. In drei Glasfabriken werden mit 4 Öfen und 
16 Produktionslinien im ununterbrochenen Betrieb 
pro Jahr rund 650 Mio. Behälter in den Farben grün, 
weiß und braun hergestellt. Dafür sind 180. 000 t 
Rohmaterialien nötig, zur Hauptsache Sand, Kalk 
und Soda und zu über 40 "ja Scherben aus dem Re
cycling, von Abfüllbetrieben und Ausschuß aus der 
eigenen Produktion. Charakteristisch für die Ver
packungsglasindustrie sind der ununterbrochene Be
trieb (ein Schmelzofen wird während 4 - 6 Jahren 
nie abgestellt), erheblicher Investitionsbedarf (8 % 
vom Umsatz) und hoher Personalkostenanteil (34%). 
Alle Produkte durchlaufen im Prinzip denselben 
Produktionsprozeß. Den größeren Teil der Produk
tion machen Standardartikel aus, die an mehrere 
Kunden geliefert werden. 

Die drei Produktionsstätten der Vetropack-Gruppe 
sind rechtlich selbständige Aktiengesellschaften. 
Die Funktionen Produktentwicklung und Ver
kauf, Planung und Disposition der Produktion, tech
nische Anlagenplanung und die Verwaltung werden 
jedoch zentral durch die Dienstleistungsfirma Vetro-
pack AG wahrgenommen. Da die zentralen Fach
dienste matrixartig in die Werkorganisationen h i 
neingreifen, ist der Entscheidungsspielraum der 
Werke sehr beschränkt. 

Soviel zu den Randbedingungen. Sie sind wichtig, 
um das Planungs- und Kalkulationskonzept, das ich 
darstellen werde, zu werten. Vorausschicken möch
te ich, daß wir per Januar 1978 mit der Einführung 
dieses Konzeptes begonnen haben. Die Erfahrungen 
in der Praxis sind also noch sehr beschränkt und ver
schiedene Teilprobleme sind noch nicht voll gelöst. 
Die Glasindustrie mit ihren sehr einfachen Voraus
setzungen für die Kalkulation stellt quasi einen Mo
dellfall dar. Unser Konzept ist darauf zugeschnit
ten und stellt keinen Anspruch, allgemein anwend
bar zu sein. 

2. P L A N U N G S - U N D K A L K U L A T I O N S -
K O N Z E P T  

2 . 1 . Ausjangs[age_ 

Die h e r k ö m m l i c h e S t a n d a r d v o l l k o s t e n 
k a l k u l a t i o n , die wir bis Ende 1977 anwende
ten, war für uns aus folgenden Gründen unbefrie
digend: 
- U n f r u c h t b a r e D i s k u s s i o n e n mit Kosten-

stellen- und Werkleitern wegen zu hoher kalku
latorischer Kosten und riesigen Beschäftigungsab
weichungen. 

- P r o b l e m a t i s c h e E r m i t t l u n g der kalku
latorischen Abschreibungen: Trennung zwischen 
Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen nicht ein
deutig; aufwendiges Mutationswesen bei Still
legung, Ersatz oder Verschiebung von Anlagen. 

- S p r u n g h a f t e V e r ä n d e r u n g der kalkula -
torischen Einheitskosten bei Kapazitätserweiterun
gen und Auslastungsänderungen. 

- V e r m i s c h u n g von kalkulatorischen und "ech
ten" Fixkosten in der Kalkulation, so daß der 
Cash-Flow-Beitrag eines Artikels nicht einmal 
für das Controlling ermittelbar. 

H.Ruoff ist 
seit Anfang 76 
Leiter der Ab
teilung Con
trolling in 
der Zentral
verwaltung der 
Vetropack-
Gruppe in 
CH-8180 Bulach. 
Er ist verant
wortlich für 
die Planungs
organisation, 
das betrieb
liche Rech
nungswesen, das 
Informations-
wesen und die 
Kalkulation. 

171 



4/78 

- In Rezessionsphase vom Käufer und der Konkur
renz diktierte Preise: Kalkulierte Preise viel zu 
hoch und deshalb k e i n P r e i s z i e l m e h r für 
d e n V e r k a u f . Entsprechend geringes Ver
trauen des Verkaufs in Kostenberechnungen des 
Kalkulators. 

- Nicht durch budgetierte Erlöse abdeckbare kalku
latorische Kosten führen zu budgetiertem Betriebs
verlust: Wirkt f r u s t r i e r e n d s t a t t m o t i v i e 
r e n d auf Entscheidungsträger. 

Aus diesen Gründen suchten wir nach besseren Lö
sungen und entwickelten das vorliegende Konzept. 
Die Realisierung begann mit der Kostenbudgetie-
rung im letzten Herbst und wird nun schrittweise 
weitergeführt. Bevor ich auf einige zentrale Fragen 
eingehe, kurz die wesentlichsten Punkte: 

- K e i n e k a l k u l a t o r i s c h e n K o s t e n m e h r 
a u f d e n K o s t e n s t e l l e n , da nicht ent
scheidungsrelevant. 

- Ermittlung eines l a n g f r i s t i g e n C a s h - F l o w -
Z i e l e s in Übereinstimmung mit der Unterneh
mungspolitik als Maßstab für die Wertung des 
Plan-Cash-Flows und Ausgangspunkt zu strategi
schen Entscheidungen. 

- Festlegung des P r e i s z i e l e s p r o A r t i k e l 
im R a h m e n d e r A b s a t z p l a n u n g auf der 
Basis der ABC-Sortiments- und Kundenanalyse 
nach Grenzdeckungsbeiträgen. 

- Messung des Budget-Cash-Flow (= Summe der 
Artikel-Deckungsbeiträge . / . Periodenkosten) 
am l a n g f r i s t i g e n C a s h - F l o w - Z i e l und 
Auslösen allfälliger Korrekturmaßnahmen. 

- Für Preisfindungskalkulation (Auftragskalkulation, 
neue Artikel) werden nur variable Kosten kalku
liert; S o l l - D e c k u n g s b e i t r a g wird vom 
Ist-DB markt- und kostenmäßig vergleichbarer 
Artikel abgeleitet. 

- In die Produktions- und Verkaufserfolgsrechnung 
geht der e ff e k t i v b u d g e t i e r t e C a s h -
F l o w als Summe anstelle von kalkulatorischen 
Zinsen und Abschreibungen ein, also Erfolgsziel 
Null. Budgetabweichungen werden so direkt im 
Betriebserfolg sichtbar und wirken entscheidungs-
auslösend. 

3. DAS C A S H - F L O W - Z I E L IN P L A N U N G 
U N D B U D G E T I E R U N G 

3 . 1 . Das langfristige Cash-Flow-Ziel 

Die Idee der k a l k u l a t o r i s c h e n A b s c h r e i 
b u n g e n geht davon aus, daß die zusätzlichen Er
löse oder Einsparungen aus einer einmal getätigten 
Investition die Auslagen nach und nach wieder 

hereinbringen müssen. Zudem soll sich das damit 
gebundene Kapital - unabhängig davon, ob aus 
Eigen - oder Fremdmitteln finanziert - angemes
sen verzinsen. 

Unser Konzept löst sich von diesem vergangen-
heitsorientierten Ansatz und stellt die Frage anders: 

W e l c h e f i n a n z i e l l e n M i t t e l m ü s 
sen w i r ü b e r d i e D e c k u n g d e r l a u 
f e n d e n K o s t e n h i n a u s e r w i r t s c h a f 
t e n , um d i e z u k ü n f t i g e n U n t e r 
n e h m u n g s z i e l e zu e r r e i c h e n ? 

Die Festlegung dieses Zieles ist, da langfristig 
orientiert, keine komplizierte Computermodell-
Aufgabe, bei der es auf 3 Stellen hinter dem Kom
ma ankommt, sondern ein unternehmungspoliti
scher Entscheid, der die Marschrichtung festlegt 
und als Maßstab für die Wertung von Planungs- und 
Budgetergebnissen dienen soll. 

Anhaltspunkte für die Ermittlung des Cash-Flow- 
Zieles (vgl. Deyhle, Controller-Handbuch IV., 
S. 98 ff.) ergeben sich aus der rollenden 5-Jahres 
planung und statistischen Daten: 

- E r s a t z i n v e s t i t i o n e n : Erfahrungswerte über 
Lebensdauer in Verbindung mit Unterhaltsplänen; 

- Rationalisierungs- und E r w e i t e r u n g s i n v e s t i 
t i o n e n : Investitionsplan der Technik auf der 
Basis der Kapazitätsplanung; 

- I n v e s t i t i o n e n in B e t r i e b s m i t t e l und 
Warenlager bei geplantem Wachstum: Planbilan
zen bzw. Mittelflußrechnung; 

- Finanzbedarf für E n t w i c k l u n g s p r o j e k t e 
(z. B. neue Produkte, Markterschließung, e tc . ) ; 

- Notwendige Rückstellungen zur A b d e c k u n g 
von R i s i k e n ; 

- Dividenden und andere Formen der A u s s c h ü t 
t u n g gem. Gewinnverwendungspolitik; 

- Steuern und Bildung gesetzlicher R e s e r v e n auf 
grund Planerfolgsrechnungen. 

Die Z i e l b i l d u n g g e h t a l s o v o m g e s a m 
t e n z u k ü n f t i g e n M i t t e l b e d a r f a u s . A b 
z u z i e h e n von d i e s e m C a s h - F l o w - Z i e l 
i s t d i e m ö g l i c h e b z w . e r w ü n s c h t e 
F r e m d f i n a n z i e r u n g . 

Vom langfristigen Cash-Flow-Ziel her werden die 
Ziele für die einzelnen Jahre des 5-Jahresplanes 
abgeleitet. 

3 . 2 . Zieldarstellung in der 5-Jahres-
pjanung djjrch die Break-even-Analyse 
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1000  
Tonnen p .a . 

Trend Break-even-Kurve 
^-(ohne Kapazitätserweiterung) 

Plari-Absatzmenge ( t ) 
Plan-Produktion ( t ) 
Break-even-Kurve 
(Ziel-Absatzmenge) 

—f Cash-flow-Schwelle 

1976 1977 1978 
I s t Schätzung 

1979 1980 
5-Jahresplan 

Fig. 1: Cash-flow - Ziel-Darstellung als Break-even-Kurve 

Fig. 2 : Analyse des Kosten- und Ertragsbudgets mit dem 
Break-even-Diagramm 
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Die Break-even-Kurve bzw. die zur Erreichung des 
Gewinnzieles notwendige Absatzmenge pro Jahr er
rechnet sich aus (geplante Fixkosten + Cash-Flow-
Ziel) dividiert durch Grenz-DB pro Tonne. Das 
Kurvenbeispiel zeigt einen Kapazitätsengpaß im 
Jahr 1978, der kurzfristig durch Vorproduktion und 
Zukauf überwunden wird. Die Erweiterungsinvesti
tion im Jahr 79 senkt die Grenzkosten pro Einheit, 
so daß die Absatzkurve wieder über die Break-even-
Kurve zu liegen kommt, das Gewinnziel also über
erfüllt wird, während noch 1976/77 sogar ein kal
kulatorischer Verlust ausgewiesen wurde. 

Der überstarke Anstieg der Break-even-Kurven im 
Jahr 1979 ist nicht etwa auf die Steigerung der kal
kulatorischen Abschreibungen wegen der Erweite
rungsinvestition zurückzuführen (dank dem Ersatz 
der kalkulatorischen Kosten durch den zukünftigen 
Mittelbedarf verläuft die Gewinnzielentwicklung 
nicht sprunghaft!), sondern auf die Häufung von 
Unterhaltsarbeiten während des Produktionsunter
bruches. 

Mit dieser einfachen B r e a k - e v e n - G r a p h i k 
l a s s e n s i c h k o m p l i z i e r t e P l a n u n g s z u 
s a m m e n h ä n g e a u c h für z a h l e n s c h e u e 
M a n a g e r in kurzer Zeit erklären. Durch entspre
chende Ergänzung der Graphik lassen sich auch der 
Einfluß von Risiken (z.B. Erlös- oder Absatz-Rück
gang, Energie- und Rohstoffpreiserhöhungen, oder 
von Planalternativen, e tc . ) auf die Gewinnziel
erreichung leicht darstellen. 

3 . 3 . Das Cash-Flow-Ziel in Budget und 
Kalkulation 

In der Budgetierung dient das langfristige Cash-Flow-
Ziel dazu, das Budgetergebnis zu überprüfen und 
allenfalls Maßnahmen zur Situationsverbesserung 
(z.B. Absatzsteigerung durch Preissenkung, Beein
flussung der Kostenstruktur) einzuleiten. Anhand des 
B r e a k - e v e n - D i a g r a m m s (Fig. 2) lassen sich 
der Einfluß von Absatzmengen (im Beispiel ist 
Gleichheit von Absatz und Produktion angenommen) 
und Kosten - oder Erlös-Veränderungen sehr einfach 
und eindrücklich zeigen. 

In d i e K a l k u l a t i o n w i r d nu r d a s d e 
f i n i t i v f e s t g e l e g t e C a s h - F l o w - B u d g e t 
a l s D e c k u n g s - Z i e l übernommen, da sonst 
die kalkulierten Sollerlöse pro Einheit wegen der 
Fixkostenaufteilung auf weniger Verkaufseinheiten 
über das Verkaufspreis-Budget ansteigen. Folge: 
Man kalkuliert sich aus dem Markt hinaus. Das 
Deckungsbeitragsziel für die Budgetperiode wird er
mittelt aus budgetiertem Netto-Umsatz minus 
Grenzkosten. 

4 . A R T I K E L K A L K U L A T I O N U N D 
VERKAUFS E R F O L G S R E C H N U N G 

4 . 1 . Sortimentsanalyse nach Grenz-
deckungsbe i träge n _ 

Ein EDV-Programm liefert uns eine ABC-Analyse 
des Sortimentes (vgl. Fig. 3). Diese R a n g l i s t e 
kann je nach Bedarf nach den folgenden Kriterien 
umsortiert werden: 

- Umsatz 
- Absatz 
- Glasgewicht 
- Deckungsbeitragssumme 
- Anteil des DB am Umsatz 
- DB pro Tonne Glas 

Die Auswertung wurde erstmals für den Ist-Absatz 
des Jahres 1977 erstellt und wird im Rahmen der Ab
satzplanung 1979 - 83 die Basis für die Festlegung 
der Sortiments- und Preispolitik bilden. 

Die gleiche Auswertung, aber gespeist mit den bud-
getierten Absatzmengen und Verkaufspreisen und 
den neuen Kalkulationssätzen wird für die Kontrolle 
der Budgetergebnisse erstellt. 

Die ABC-Analyse, welche später auch nach Kun
den erstellt werden soll, erlaubt den direkten Ein
stieg über die Standardartikelkalkulation in die 
a r t i k e l b e z o g e n e S o r t i m e n t s - , K u n d e n -
u n d P r e i s p o l i t i k . Das Verkaufspreis-Ziel 
muß also nicht mehr wie in der herkömmlichen 
Vollkostenkalkulation von unten her ermittelt wer
den, sondern ergibt sich als Ergebnis der gezielten 
Steuerung des Planungsprozesses aufgrund der bis
herigen und geplanten Grenzdeckungsbeiträge 
(= Erlös . / . Grenzkosten). 

Die problematische Zurechnung von Fixkosten auf 
die Produkte mit Hilfe von komplizierten Schlüs
seln entfällt vollständig. Die Frage nach der Ver
ursachung von Fixkosten, wie sie die Vollkosten
kalkulation stellt, ist vergangenheitsgerichtet und 
damit falsch: Durch frühere Investitionen erstellte 
Kapazität kann nur mehr oder weniger wirtschaft
lich genutzt werden. M a ß s t a b für d i e W i r t 
s c h a f t l i c h k e i t a b e r i s t b e i j e d e r E n t 
s c h e i d u n g s s i t u a t i o n nu r d i e H ö h e des 
e r z i e l b a r e n G r e n z d e c k u n g s b e i t r a g e s 
p r o E n g p a ß e i n h e i t . Die Diskussionen über 
die einem Produkt zuzurechnenden Fixkosten sind 
deshalb vollkommen irrelevant. 

Im Grunde genommen gilt das Prinzip der Grenz
deckungsbeiträge auch für die Auftragsfertigung, 
z.B. im Großmaschinenbau, wenn der Grenzkosten
begriff entsprechend angewendet wird. Investitio
nen z .B . , die nur im Hinblick auf einen bestimm
ten Großauftrag getätigt werden, sind dann als 
Grenzkosten (Differenzkosten) dem Auftrag zuzu-
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rechnen. Maschinenunterhalt und der Ersatz von 
Standardmaschinen, die nicht der technischen Ver-
alterung unterworfen sind, müßten soweit als 
Grenzkosten in die Kalkulation eingehen, als eine 
eindeutige Beziehung zwischen entstehenden Ko
sten und der ins Produkt eingehenden Leistung be 
steht. Bei Auftragsfertigung fehlen vergleichbare 
Marktpreise häufig. Das Marktziel kann deshalb 
nicht direkt als Planerlös festgelegt werden, son
dern muß über die Zuteilung von Solldeckungsbei
trägen an die Produktgruppen gemäß ihrer Trag
fähigkeit ermittelt werden. 

4 . 2 . Preisfindungskalkulation 

Die Standardartikelkalkulation, welche im Rah
men der Budgetierung für das ganze Sortiment er
stellt wird, geht von Plan - bzw. Erfahrungswerten 
(Nachkalkulation) bezüglich Serienlänge, Aus
schuß, Maschinengeschwindigkeit, e tc . aus. Für 
Preisverhandlungen mit Kunden werden deshalb 
laufend Preisfindungskalkulationen erstellt, welche 
den neuesten Informationsstand bezüglich zu er
wartender technischer Daten berücksichtigen. 

Der P r e i s v o r s c h l a g d e r K a l k u l a t i o n e r 
g i b t s i c h a u s d e r r e v i d i e r t e n G r e n z 
k o s t e n k a l k u l a t i o n p l u s So 11 - D e c k u n g s -
b e i t r a g g e m ä ß B u d g e t i e r u n g . Für neue 
Produkte wird der Soll-Deckungsbeitrag vom Plan-
DB marktmäßig ähnlich gelagerter Artikel abge
leitet. 

4 . 3 . Kontrolle der Absatz- und Kosten
zielerreichung 

In der ABC-Analyse (vgl. Fig. 3, letzte Spalte) ist 
auch die Stückpreisabweichung eingebaut, die der 
q u a r t a l s w e i s e n Ü b e r w a c h u n g d e r E r 
l ö s z i e l e dient. Das EDV-Programm ermittelt 
die prozentuale Abweichung des effektiven Durch
schnittserlöses vom Budgetpreis pro Artikel und 
summiert die Preisabweichungen aller Artikel. Die 
Abweichung des Umsatzes vom Budget läßt sich so 
in eine Preis- und eine Volumen-/Mix-Abweichung 
zerlegen, die nach Artikeln analysierbar sind. 

Die artikelbezogene Analyse von Deckungsbeitrags
abweichungen des Absatzes von den Grenzkosten 
her wird erst durch die Programmierung der Vor-
und Nachkalkulation möglich. Vorläufig verfügen 
wir aber wenigstens über eine globale Nachkalkula
tion der produzierten Menge und die Möglichkeit 
der manuellen Nachkalkulation wichtiger Produkti
onsserien. Die Abweichungsanalyse in den monat
lichen Produktionserfolgsrechnungen der Werke er
möglicht die laufende Kontrolle und Interpretation 
von Abweichungen zwischen den kalkulierten 
Standards und der effektiven Kostenentwicklung. 

In den Produktions- und Verkaufserfolgsrechnungen 
wird die Erreichung des Erfolgszieles nach dem 
Prinzip der stufenweisen Deckungsbeitragsrechnung 
nachgewiesen, so daß Abweichungen vom Budget
ziel schnell sichtbar werden und Korrekturmaßnah
men ausgelöst werden können. 

5. A U S W I R K U N G E N A U F DIE B E 
TR I EBSABRECHNUNG 

D i e K o s t e n s t e l l e n s i n d v o n k a l k u l a 
t o r i s c h e n Z i n s e n und A b s c h r e i b u n g e n 
für G e b ä u d e und A n l a g e n b e f r e i t , da 
d i e s e K o s t e n a l s G e s a m t s u m m e i n s 
C a s h - F l o w - Z i e l e i n g e h e n . 

Kostenstellengespräche lassen sich so au f d i e 
K o s t e n b e e i n f l u s s u n g k o n z e n t r i e r e n . 
Verbrauchsabweichungen erscheinen in den richti
gen Proportionen und Beschäftigungsabweichungen 
werden aussagefähiger, da sie - von zeitlichen 
Abgrenzungen abgesehen - nur die in der Periode 
effektiv anfallenden Kosten betreffen. 

Da die Leistungssätze der Kostenstellen keine kal
kulatorischen Anteile enthalten, werden Eigen
leistungen z. B. für Investitionsprojekte zu tief aus
gewiesen. Dieser Nachteil läßt sich vermeiden 
durch Verrechnung solcher internen Leistungen Uber 
ein Abgrenzungskonto, das die Differenzen zwischen 
Entlastungs- und Belastungssätzen auffängt. 

Für den E n t s c h e i d E i g e n - / F r e m d f e r t i -
g u n g , z .B. wenn Werkstätten für Projekte Offer
ten zu stellen haben, die in Konkurrenz zu exter
nen Angeboten treten, könnten Probleme entste
hen. Hier ist ein Umdenken erforderlich, denn die
ser Entscheid darf nicht aufgrund des direkten Offert
vergleiches gefällt werden, sondern muß immer für 
Eigenfertigung ausfallen, wenn in der Abteilung 
freie Kapazität vorhanden ist und mindestens die 
Grenzkosten gedeckt sind. 

Sollen einzelne Betriebsteile als eigentliche Profit
oder Cost-Centers geführt werden, deren Leiter auch 
über Investitionen im eigenen Bereich entscheiden, 
müßten diese Einheiten wie selbständige Firmen be
handelt werden und hätten ihr eigenes "Cash-Flow "-
Ziel zu erreichen. 
Bis zur vollständigen Reali
sierung unseres Planungs- und 
Kalkulationskonzeptes sind noch 
eine Reihe von Einzelproblemen 
zu lösen. Aber auf diesem Weg 
ist eine engere Verbindung 
zwischen lang- und kurzfristi
gen Unternehmens zielen bis hin 
zu den persönlichen Leistungs
zielen der Mitarbeiter zu er
möglichen. • 
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SO MACHEN WIR DAS 
MIT DEN 
ABSCHREIBUNGEN UND ZINSEN 
IN STELLENRECHNUNG 
UND KALKULATION 
von Gerhard W o c h n e r , Obergrafendorf (Österreich) 

Dieses ist ein weiterer Beitrag, der praktisch schildert3 wie 
in Kostenstellenplanung sowie Preiskalkulation die Abschrei
bungen und Zinsen als Brutto-Cash-Flow gehandhabt werden kön
nen . 

Unser BAB sieht im wesentlichen wie folgt aus: 

Bezugsgröße Soll - Leistung Ist - Leistung Beschäftigungsgrad Bezugsgröße 
lfd. Mon. kum. lfd. Mon. kum. lfd. Mon. kum. 

Masch. Std. 
m2 
kg 

laufender Monat 
Soll

kosten 
Istkosten 

Pr°P- ?es. 
Kostenarten 

Personalkosten (m. einigen Unterteilg.) 
Gemeinkosten-Mat. (detto) 
Energie 
Instandhaltung d. Fremde 
Postgebühren 
Beratung 
Zinsen, Spesen (Fremdzins) 
Werbung 
Mieten 
Versicherungen 
Steuern 
Reisespesen 
Sonst, fremde Dienstleistungen 
Beiträge an Berufsverbände 
Schadensfälle 
Summe der Primärkosten 
Interne Reparaturkosten 
Interne Probe-Aufträge 
Interne Sonstige Leistungen 
Summe interne Leistungs-V. 
Kostenstellen -Summe 

kumuliert 
Soll

kosten 
Istkosten 

Jü 

G. Wochner ist 
bei der Teich 
Aluminium AG 
in A-Z200 Ober 
grafendorf 
Controller. 
(Leiter des in 
ternen Rech
nungswesens, 
dazu gehört 
auch die Abtei 
lung Kalkula
tion, Kosten
ste llen-Reah-
nung, Mat.Buch 
haltung, Lohn/ 
Gehalts verrech 
nung) 
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Aus vorheriger Auflistung ist ersichtlich, daß wir weder eine 
Kalkulatorische Abschreibung 

noch 
Kalkulatorische Zinsen 

im BAB enthalten haben. 
Die Zeile "Zinsen, Spesen" bezieht sich nicht auf kalkulato
rische, sondern auf Fremdzinsen. 

Sj-nn _der _Ko_s t_ens tell^nreahnung_ 

Die Kostenstellen-Rechnung gliedert sich weiters in folgende 
Phasen: 
1. Kostenplanung 
Die Kostenplanung wird pro Kostenstelle und Kostenart durch
geführt, getrennt nach proportionalen und fixen Kosten. 
Die Bezugsbasis ist im wesentlichen die Maschinenstunde. Aus 
der Kostenplanung erhalten wir also den Stundensatz für die 
Kalkulation (Grenzkosten). 

2. Soll-Ist-Vergleich 
Der monatliche Soll-Ist-Vergleich (Grundlage ist das flexible 
Kostenbudget) zeigt den Kostensteilen-Verantwortlichen die 
Abweichungen auf. 
Hier ist also der BAB die Grundlage für die 

Veranlassung (von Maßnahmen zur Beseitigung der 
Abweichung) und die 

Verantwortung. 

Ab sehr ei p_ un_ gen_u n d_Z inse n in der Kos ^e^tanunig_ 

a) Unsere Zielvorgabe erfolgt in Form eines Brutto-Cash-Flows 
(beinhaltet sowohl Abschreibungen als auch Eigenkapital
zinsen) . 

b) Die kalkulatorischen Posten wie Abschreibungen und Zinsen  
sind für uns nicht Teil der Grenzkosten; auch nicht der 
Vollkosten in der Kostenstelle. Wir sehen die kalk.. Afa 
als Mittelreservierung für künftige Investitionen an, 
welche weniger verschleißbedingt sind, als vielmehr durch  
neue Technologien notwendig werden. Der "verschleißbeding
te Teil der Abschreibung" wird ja eigentlich durch die 
Reparaturen aufgefangen, welche natürlich Bestandteil des 
Kostensatzes sind. 

Der wesentlichste Grund, warum wir der kalkulatorischen 
Abschreibung im BAB nicht solchen Wert beimessen, liegt 
aber sicher darin, daß die kalkulatorische Abschreibung 
auf einer Vergangenheitsbasis beruht (auch wenn mit Wie
derbeschaffungswerten gerechnet wird) und daher nur für 
Ersatz-, aber nicht für Erweiterungsinvestitionen aus
reicht. 

Wir sehen die Sache vereinfacht ausgedrückt so, daß es uns  
unerheblich erscheint, was in der Vergangenheit investiert 
wurde. Wichtiger ist vielmehr die Investitionsabsicht für  
die Zukunft und dafür müssen Mittel bereitgestellt werden 
(sprich: durch cash-flow verdient werden). 
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Der Ansatz von kalk. Zinsen wäre eine Vorwegnähme von  
cash-flow. Wir haben deshalb in der Kostenrechnung nur 
Fremdzinsen enthalten. Graphisch sieht die Verbindung von 
Umsatz- und Kostenplanung bei uns wie folgt aus: 

Vreisbil dung_ (Geaenrechn xmg) jn^t_Sol^-p_eckung_sp_e^tra<i 

Für Zwecke der Preisbildung brauchen wir einen Soll-Deckungs
beitrag. Dieser setzt sich zusammen aus 

a) den Fixkosten (der Produktion und der 
Administration) 

b) dem cash-flow (inkl. kalk.Afa + Zinsen). 

Diese Fixkosten kommen aus dem Budget und werden in einem 
Tableau auf die einzelnen Kostenstellen verteilt (nach Inan
spruchnahme) . 

Nachstehend eine vereinfachte Wiedergabe des Tableaus zur  
Errechnung eines differenzierten Soll-D"B's. 
Tableau zur Errechnung eines differenzierten Soll-DB* s 

Summe der 
Fix kosten 

P r o d u k t i o n s - H a u p t s t e l l e n Summe der 
Fix kosten Walzwerk Lack. 1 Lack. 2 Kasch. 1 Kasch. 2 Drucken etc. 

Verteilungs-Basis: 
gepl. Masch. Std. 
zur Lieferg. geplante 
geplante Rep. Std. 
geplanter Pers. Stand 
Stromverbrauch 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

A. Fixkosten Produktion 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Prod. 
Summe pro Std. 

B. Fixkosten Administr. 
Stelle 1 

2 
3 etc. 

Summe Fixk. Adm. 
Summe Fixk. p. Std. 
Ges. Su. Fixkosten 
Ges. Su.Fixk. /Std. 

C. Brutto-cash-flow (BCF) 
Dieser wird nicht mehr auf die Produktions-Stunden verteilt, sondern in % auf den kalkulierten Wert aufgeschlagen. 
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Summe HK(Vorkalk. ) S. 
oZ) BCF = ..% auf HK S ... 

Summe Soll-Erlös S 
(ohne Fracht etc.) 

Durch die Unterteilung der Fixkosten und die Möglichkeit 
einiger CF-Stufen erhalten wir Transparenz im Hinblick auf 
Preissicherung und Preisbeurteilung - also im Sinne von 
Untergrenzen und Interventionspunkten. Die Kalkulation bildet 
somit eine "Gegenrechnung" für das, was von den Kosten her im 
Preis n ö t i g ist; gegenüber dem, was im Markt als 
Preis m ö g l i c h ist. Dies ist b e i k u n d e n 
s p e z i f i s c h e r A u f t r a g s p r o d u k t i o n 
besonders wichtig. 

Für jede Position der Verkaufsplanung ist eine Kalkulation 
abgespeichert, so daß zum geplanten auch der kalkulatorische 
Verkaufspreis ersichtlich ist. Hier geht es dann weiter in 
Richtung Deckungsziel nach Tragfähigkeit - darauf will ich 
aber nicht eingehen, da dies den Rahmen dieses Beitrages 
sprengen würde. 

SoT^^I^t^^rgleich^Ln_ der_ Kost^stelle_ 

Grundlage ist das flexible Kostenbudget. Sollkosten des Mo-
nats=1/12 der proportionalen Plankosten • Beschäftigungsgrad 
+ 1/12 der fixen Plankosten. 
K a l k . A b s c h r e i b u n g u n d k a l k . 
Z i n s e n sind vom Kostenstellen-Verantwortlichen nicht 
beeinflußbar; er hat sie daher direkt auch nicht zu verant
worten. Ein Gespräch mit dem Abteilungsleiter (Meister) über 
kalk. Abschreibung und Zinsen würde keine zusätzlichen Er
kenntnisse bringen. 
Bleibt noch die s t e u e r l i c h e B e w e r t u n g 
von Eigenerzeugnissen zum Jahresende: Für diesen Zweck wird 
einmal im Jahr ein 'Bewertungs-BAB' erstellt. Dieser ent
hält keine kalkulatorische,sondern die "steuerliche Afa". 

Kalkül ations s_chema_ 

Nachstehend vereinfachtes Schema einer Kalkulation: 

Produkt ...: a) Mat.Einsatz 
(= pro Rohstoff kg • S/kg) 

b) Grenzkosten d.Fertigung 
Stelle A - Std.- Grenzkostensatz 

aus Kostenplanung 
Stelle B - detto eto. 

Summe Grenz-HK 
o) Soll-DB: 

ol) Fixkosten d.Produktion 
= Std.Stelle A> Soll-DB/h 

lt.Tableau 
= Std.Stelle B-Soll-DB/h 

lt.Tableau 
Zwischensumme 

c2) Fixkosten d.Administration 
= Std. Stelle A- Soll-DB/h 

lt. Tableau 
= Std. Stelle B> Soll-DB/h 

lt. Tableau 
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^U8jzmmen£a88end daxf^ioh wiederholen: 

1) Für die Preisbildung und Preissicherung wird die kalkula
torische Abschreibung miteinbezogen, ist allerdings im 
"Soll-CF" enthalten und daher nicht getrennt ersichtlich. 

2) Im BAB sind kalkulatorische Abschreibungen und Zinsen 
nicht enthalten, da darüber keine Gesprächsbasis mit den 
Abteilungsleitern besteht. 
Kostenabweichungen im BAB = Veranlassung von Maßnahmen 

zur Verbesserung 
Verantwortung. 

3) Durch Nichtberücksichtigung im BAB enorme Einsparung an 
Arbeitsaufwand (Problem der Wiederbeschaffungswerte etc.) 

4) Philosophie: Es muß CF erwirtschaftet werden, um Mittel 
für zukünftige Investitionen zu haben, egal 
wieviel in der Vergangenheit investiert wur
de. Ein mittelfristiger Investitiansplan ist 
allerdings empfehlenswert. 

5) Für die Bewertung der Halb- und Fertigfabrikate zum Bi
lanzstichtag wird ein Bewertungs-BAB erstellt, der die 
steuerliche Abschreibung enthält. 

GÜNTHER NOTHACKER HAUSACKERWEG 3 ^6. J a n u a r 1978 
7543 ENGELSBRAND 1 

H e r r n 
D r . A l b r e c h t D e y h l e 
P o s t f a c h 1168 
8 0 3 5 G a u t i n g 2 

C O N T R O L L I N G 
- ar home (1 ) 

S e h r g e e h r t e r H e r r D r . D e y h l e , 

v o r e i n i g e r Z e i t s t r e i f t e n w i r d a s Thema " F a m i l i e n k o n f e r e n z " . 

S i e m e i n t e n , d a s k ö n n t e e i n B e i t r a g f ü r d i e S p a l t e " C o n t r o l l i n g 
a t h o m e " w e r d e n , w e i l K o n f e r e n z e n j a zum C o n t r o l l e r - D a s e i n 
g e h ö r e n . 

E i n m a l i n d e r Woche , n ä m l i c h am S o n n t a g a b e n d , h a l t e n w i r e i n e 
s o l c h e K o n f e r e n z a b . W i r b e s p r e c h e n d i e a b g e l a u f e n e u n d d i e 
kommende W o c h e . J e d e s M i t g l i e d h a t i n d i e s e r K o n f e r e n z " S t i m m -
u n d A n t r a g s r e c h t " . 

W e l c h e I d e e a u s e i n e r D i s k u s s i o n ü b e r kommende S c h u l f e r i e n 
e n t s t a n d , s c h i l d e r t d e r B e r i c h t u n s e r e r M o n i k a ü b e r " D a s F e r i e n 
s p i e l " . 

M e h r zum S t i c h w o r t F a m i l i e n k o n f e r e n z k ö n n e n S i e dem g l e i c h 
n a m i g e n B u c h v o n T h o m a s G o r d o n , H o f f m a n n u n d C a m p e - V e r l a g 
e n t n e h m e n . 

M i t f r e u n d l i c h e n G r ü s s e n 
I h r 

C 7 ) X. ."Vv. n~ <. 

181 



EBJ 4/78 

r 

C O N T R O L L I N G 
- af- home (2 ) 

Monika Nothacker 
12 Jahre 

Engelsbrand, 15- Januar 1978 

Das Ferienspiel 

Die Ferien standen vor der Tür und damit auch die Frage: was machen 
wir den ganzen Tag über, das heißt, wie verteilen wir die Freizeit 
und die häuslichen Pflichten. In diesem Punkt gingen nämlich die 
Meinungen unserer Eltern und von uns 3 Kindern (Frieder 15. Monika 12 
und Regine 7) auseinander. Wir wollten möglichst viel Freizeit 
haben zum Faulenzen, spät aufstehen, Lesen, Spielen oder Freunde 
treffen und Mutter wollte uns an der Hausarbeit beteiligen, damit 
auch sie etwas von unseren Ferien spürte. 
Da hatte unser Vater die Idee des Ferienspiels. Das ging so vor 
sich: 
Wir konnten jeden Tag für 

je 6 Punkte erhalten. Unsere Eltern und die beiden anderen Ge
schwister bewerteten jeden Tag mit Punkten, die unser Vater in 
eine Tabelle eintrug. 
Man muß dabei aber beachten, daß ein kleines Kind noch nicht so
viel helfen kann wie der große Bruder und auch der Bericht kann 
nicht so flüssig und gut sein, wie der, der älteiai Schwester. 
Wir mußten also bei der Bewertung das Alter berücksichtigen. 
Jeden Abend warteten wir mit Spannung, bis unser Papa nach Hause 
kam. Nach dem Essen wurde berichtet und die Punkte vergeben. Ein
mal war unser Vater verreist, da mußten wir zwei Tage zusammen 
bewerten, das war nicht so gut, weil wir uns nicht mehr so genau 
an alle Einzelheiten erinnern konnten. 
Am Ende der Ferien gab es drei Preise. Keines von uns Kindern 
ging also leer aus. Wir haben dann darüber gesprochen, was an 
dem Spiel zu verbessern wäre. Zum Beispiel bekommt man für einen 
guten Bericht gleich viel Punkte wie für die beste Arbeit, obwohl 
man für die Arbeit viel mehr Zeit benötigt und sie auch anstrengender 
ist. Man müßte also die Arbeit höher bewerten. Vielleicht doppelt 
oder eineinhalfmal soviel wie den Bericht. Ich habe nämlich bei 
diesem Spiel den ersten Preis erhalten, weil ich einen Punktevor-
sprung beim Bericht erzielt habe» 
Das Ferienspiel hat uns viel Spaß gemacht, weil unser Vater fast 
jeden Abend Zeit für uns hatte. 

die Gestaltung der Freizeit, 
die Hausarbeit, 
das Verhalten und 
den Tagesbericht 
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H e u t e i s t d e r e r s t e F e r i e n t a g 
24. Oktober 1977 

C O N T R O L L I N G 
- ar home (3 ) 

Lieber Frieder, Monika und Regine 

denkt darüber nach: 
"Wie wollt Ihr den ersten Ferientag gestalten, damit es ein schöner, ein glücklicher 
Tag wird?" 

Als Hilfe: 
Freizeit ? Stunden 

Spiel, Sport, Lesen, Musizieren, Freunde 
besuchen oder einladen 

Arbeit 
Haus, Garten, Einkaufen, Schularbeiten 

Heute abend zwischen 7 und 8 Uhr darf jedes erzählen, was es heute erlebt und gearbeitet 
hat. Die Reihenfolge wird ausgewürfelt. 

Damit es Spaß macht und gute Arbeit belohnt wird, wollen wir Punkte vergeben: 

( 3 ) 2 ,4, 6 Punkte für die beste Freizeitgestaltung 

( 2 ) 2, 4, 6 Punkte für die beste Arbeit 

(S) 2,4, 6 Punkte für gutes Verhalten untereinander 

@ 2, 4, 6 Punkte für den Tagesbericht 

Mama sitzt mit im Schiedsgericht! 

Jeder hat eine Chance! 

Glückauf zum fröhlichen Ferienspiel mit viel Spaß wünscht Euch 
Papa 

K r i t e r i e n für d i e B e w e r t u n g 

1. Freizeit 
- Wurde die Freizeit bewußt gestaltet? 
- War Abwechslung zu beobachten? 
- War Bewegung in frischer Luft dabei? 

2. Arbeit 
- War der Anteil an Arbeit im Verhältnis zur Freizeit ausgewogen? 
- Wurde die Arbeit sauber erledigt? 
- War für das Alter ein entsprechender Schwierigkeitsgrad.darin enthalten? 

3. Gutes Verhalten 
- Verhalten gegenüber Eltern 
- Verhalten gegenüber den Geschwistern 

Tagesbericht 
- Ist der Bericht vollständig? 
- Ist die Darstellung und Ausdrucksweise gut und originell? 
- Wie wird aus der eigenen Sicht der Tag beurteilt? 
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AEG-TELEFUNKEN 
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Dr . A l b r e c h t D e y h l e 
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N A C H R I C H T E N - U N D 
V E R K E H R S T E C H N I K 
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S C H I F F B A U , F L U G W E S E N 
U N D S O N D E R T E C H N I K 

S T E I N H Ö F T 9 
D - 2 0 0 0 H A M B U R G 1 1 

T E L E F O N : ( 0 4 0 ) 3 6 1 6 - 1 
T E L E X : 2 1 1 8 6 8 
T E L E G R A M M : A E G S C H I F F B A U 

I H R E Z E I C H E N U N D N A C H R I C H T V O M U N S E R E Z E I C H E N D U R C H W A H L - N R 

F r / S - O / B l u ( o 4 o ) 3 6 16 7<>5 
H A M B U R G 

2 1 . M ä r z 1978 

Sehr g e e h r t e r H e r r Dr. D e y h l e , 

w i r n e h m e n B e z u g auf das " c o n t r o l l e r - m a g a z i n 2 / 7 8 " und den dort 
auf Seite 7't a b g e d r u c k t e n B r i e f der H e r r e n D r . M a n n und D r . S c h ä k e l 
aus der Z e n t r a l v e r w a l t u n g R u d o l f A. O e t k e r . 
Den in d i e s e m S c h r e i b e n zum A u s d r u c k g e b r a c h t e n V o r s c h l a g , k ü n f t i g 
S t e l l e n g e s u c h e und - a n g e b o t e für den B e r e i c h des C o n t r o l l i n g zu p u b 
l i z i e r e n , b e g r ü ß e n w i r n a c h h a l t i g . A u c h w i r sind der M e i n u n g , daß 
Ihre F a c h z e i t s c h r i f t das g e e i g n e t e M e d i u m ist, die in F r a g e k o m m e n d e 
Z i e l g r u p p e a n z u s p r e c h e n . 

Wie die P r a x i s zeigt, stößt die Suche n a c h g e e i g n e t e n F a c h k r ä f t e n 
für das C o n t r o l l i n g a u f e r h e b l i c h e S c h w i e r i g k e i t e n . 
Wir sind der A u f f a s s u n g , daß die R e a l i s i e r u n g des V o r s c h l a g e s der 
H e r r e n D r . M a n n und D r . S c h ä k e l dazu b e i t r a g e n w i r d , b e s t e h e n d e n 
q u a l i f i z i e r t e n P e r s o n a l b e d a r f auf d i e s e m Wege s c h n e l l zu d e c k e n . 

Mit f r e u n d l i c h e n G r ü ß e n 
A E G - T E L E F U N K E N 

G e s c h ä f t s b e r e i c h S c h i f f b a u F l u g w e s e n S o n d e r t e c h n i k 
Gescfläfts^bej^eich F a c h b e r e i c h S c h i f f b a u 

— z 
K o n t r o l Jfe 

P S . : A u c h w i r h a b e n z.Zt. 3 V a k a n z e n im C o n t r o l l i n g . 
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"NuscheIb?Id"-Beispiel vom Flip-chart aus einem firmen internen Controller 's 
Problemlösungs-Workshop 


