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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Kostenrechnung und Preisbildung

Dr. Rolf {Ijofmonn, Bochum

bwohl Betriebswirtschaftslehre und Praxis sich
Oseit iiber einem halben Jahrhundert eingehend
mit dem Problem der Kostenrechnung und Preisbildung
beschaftigen, ist auf Grund der von Betrieb zu Betrieb
unterschiedlichen Gegebenheiten — Betriebsstruktur,
Fertigungsverfahren, Produktionsprogramm und Mark¢-
situation — die Entwicklung eines Kostenrechnungs-
systems, das allen Anforderungen gleichzeitig ent-
spricht, nicht moglich. Heute geht die Diskussion ins-
besondere um die Frage: Voll- oder Teilkostenrech-
nung. In neuerer Zeit wird die Teilkostenrechnung
propagiert, welche in Grenzsituationen, insbesondere
bei Unterbeschiftigung, beweglicher ist als die Voll-
kostenrechnung. Das Hereinholen von Auftragen unter
Vollkosten wird von der Uberlegung bestimmt, daB
jeder die proportionalen Kosten iibersteigende Preis
dazu beitragt, die Ertragslage eines Unternehmens zu
verbessern, die Unterdeckung der Fixkosten abzu-
bauen und den Gewinn zu maximieren. Die Auf-
fassungen zu diesem Fragenkomplex sind so unter-
schiedlich, weil die einzelnen Diskussionspartner von
konkreten, vielfach nicht miteinander vergleichbaren
Tatbestanden ausgehen.

Grundlage fiir die Preisfindung bildet eine auf Selbst-
kosten basierende Kalkulation. Die Selbstkosten allein
fiilhren jedoch nicht immer zur richtigen Preisfindung.
Andere Faktoren, z.B. Kaufkraft, Nutzenvorstellung
der Nachfrager und Verhaltensweise der Mitkon-
kurrenten, kénnen entscheidende Einfllisse ausiiben.
Eine sinnvolle Preispolitik ist also nur realisierbar,
wenn die kostenmidBigen und absatzwirtschaftlichen
Aspekte gegeneinander abgewogen werden. Zur opti-
malen Ausnutzung der Marktchancen miissen neben
Absatzprogramm und technischer Konzeption fol-
gende Voraussetzungen vorliegen:
[O Ein ausgebautes absatzwirtschaftliches Instrumen-
tarium
(] Eine aussagefdhige und schlagkridftige Kosten-
rechnung

[J Eine funktionsfdhige preispolitische Konzeption

AUFGABEN DER KOSTENRECHNUNG

Die Anforderungen an die Kostenrechnung in bezug
auf Gliederung, Bewertung, Methode usw. sind diffe-
renziert, Die Kostenrechnung ist in ihrem Aufbau so
zu gestalten, daB sie die Kosten exakt nach Kosten-
arten erfaft und eine Zuordnung auf die einzelnen
Betriebe, Kostenstellen und Kostentrdger erméglicht.
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Aus ihr sollen alle fiir das Unternehmen wichtigen
Auswertungen abgeleitet werden, wie u. a.:

1 Uberwachung der Kostengebarung. Wo entstehen
die Gewinne und welche MafBinahmen sind einzu-
leiten, um das kiinftige Ergebnis durch Rationali-
sierungsmaBnahmen zu verbessern? Die Kosten-
situation der Produktgruppen und Erzeugnisse ist
zu analysieren.

O Durchfithrung von Zeit-, Verfahrens- und Kosten-
vergleichen.

[ Ermittlung der Selbstkosten auf Voll- und Grenz-
kostenbasis.

[] Bereitstellung von Unterlagen fiir die Durchfiih-
rung von Wirtschaftlichkeitsberechnungen.

[ Zurverfiigungstellung von Unterlagen fiir Planungs-
zwedke,

Der Schwerpunkt der Kostenrechnung liegt also in
der Leistungsiiberwachung und Betriebskontrolle unter
dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit. Ferner ist festzu-
stellen, ob und inwieweit die Kosten durch Erldse
gedeckt werden. Bei Fehlen von Marktpreisen stellt
dabei die Kostenrechnung iber die Vorkalkulation
Unterlagen fiir die Preisfindung.

VERFAHREN DER KOSTENRECHNUNG

Die Kostentragerrechnung beantwortet die Frage: Fir

welches Produkt sind die Kosten entstanden? Unter

Kostentrdger versteht man Sach- und Dienstleistungen

eines Betriebes in der Rechnungsperiode. Hierzu zdhlen

nicht nur absatzfihige Erzeugnisse, sondern auch
innerbetriebliche Leistungen, z.B. selbsterstellte An-
lagen, Fiir die Verrechnung der Kosten auf die Kosten-
trdger stehen — je nach Erzeugungsart — mehrere

Verfahren zur Verfiigung. Man kann hierzu die

Unternehmen vereinfachend in zwei Kategorien unter-

teilen:

[J Unternehmen, die gleichartige Erzeugnisse in stdn-
diger Wiederholung herstellen und ihre Selbst-
kosten nach der Divisionskalkulation oder Aquiva-
lenzziffernrechnung ermitteln.

[J Unternehmen, bei denen jedes herzustellende
Produkt unterschiedlich ist (Einzelfertigung), oder
die eine Anzahl verschiedener Erzeugnisse her-
stellen (Reihen- oder Serienfertigung). In diesen
Fillen wird die Zuschlags- oder Auftragskalkulation
angewandt,

Das Prinzip der Divisionskalkulation in
einfacher Form besteht darin, daB die gesamten
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Kosten einer Periode durch die Menge der hergestell-
ten Erzeugnisse dividiert werden. Bei Erzeugung lager-
fahiger Produkte besteht in den einzelnen Perioden
keine Ubereinstimmung zwischen Erzeugung und Ab-
satz, so daB fiir beide Werte eine getrennte Rechnung
durchzufithren ist. Werden Vorprodukte erzeugt, die
im weiteren Fertigungsablauf in Endprodukte transfor-
miert werden, ist fiir jede Fertigungsstufe eine ge-
trennte Divisionskalkulation durchzufithren. Eine
modifizierte Divisionskalkulation wird auch in Be-
trieben angewendet, die aus demselben Einsatz-
material oder Vorprodukt mittels eines einheitlichen
Fertigungsverfahrens und mit der gleichen technischen
Apparatur alternativ verschiedene Sorten erzeugen,
wie Bleche, Profile, Rohre in unterschiedlichen Dimen-
sionen, Hier wird die Aquivalenzziffernrechnung an-
gewendet.

Bei der Zuschlagskalkulation werden die
Einzelkosten den Kostentrdgern direkt und die Ge-
meinkosten des Fertigungs-, Material-, Verwaltungs-
und Vertriebsbereiches durch Verrechnungsschliissel
indirekt zugerechnet. Fiir die Zuschlagskalkulation
ergeben sich folgende wesentliche Rechnungsopera-
tionen: Erfassung der Kosten nach Kostenarten, Um-
lage der Kostenarten auf die Kostenstellen und auf
die Kostentrager,

Die Aufgabe der Kostenrechnung ist nicht mit der
Darstellung und Ermittlung des Zahlenmaterials ab-
geschlossen. Die beste Selbstkostenrechnung bringt
keinen Effekt, wenn es nicht gelingt, ihre Ergebnisse
den Betriebsstellen zuzuleiten, die hiermit arbeiten
und aus ihnen Schliisse ziehen sollen.

PRODUKTIONS- BZW. MARKTORIENTIERUNG

Die Ergebnisse der Kostenrechnung werden unter-
schiedlich interpretiert, je nachdem, ob sich die
Schwerpunkte nach innen (Produktion) oder nach
auBen (Markt) richten. Akzente der Produktionsorien-
tierung liegen bei der Kontrolle der Wirtschaftlichkeit
von Fertigung, Verwaltung, Vertrieb, Werbung, For-
schung und Entwicklung. Die Marktorientierung legt
das Gewicht darauf, die Erzeugnisse mit den Kosten
zu belasten, die zur Erstellung einer marktgerechten
Leistung bei Anwendung wirtschaftlicher Fertigungs-
verfahren und unter Beachtung der Minimalkosten-
Kombination entstehen. Mit anderen Worten: es sollen
nur die optimalen Konstruktions-, Herstell-, Verwal-
tungs-, Vertriebs- und sonstigen Kosten dem Erzeugnis
belastet werden. Etwaige Kosten als Folge von Unter-
oder Uberbeschiftigung sind dem Produkt nicht zu-
zurechnen, Rentabilitdtseinbuien durch Einsatz un-
zweckmafliger oder veralteter Anlagen sind ebenfalls
zu eliminieren.

VOLLKOSTEN- UND TEILKOSTENRECHNUNG

In der betriebswirtschaftlichen Auffassung besteht
kein Zweifel dariiber, welche Kosten Bestandteil der
Vollkosten (Selbstkosten) sind, und daB die Bewer-
tung mit Wiederbeschaffungspreisen zu erfolgen hat.
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Es besteht aber weder in Theorie noch Praxis Einig-
keit dariiber, welche Form der Kostenrechnung als die
zweckmidBigste anzusehen ist,

Bei der Vollkostenrechnung werden alle
Kosten verursachungsgerecht auf die Betriebe, Ab-
teilungen, Kostenstellen, Arbeitsplidtze bzw. Aggregate
und auf die hergestellten Erzeugnisse verrechnet. Die
Kritik an der Vollkostenrechnung befaBt sich vor
allem mit der Zuschlagskalkulation, bei der die Ein-
zelkosten dem Kostentrdger direkt und die Gemein-
kosten durch Verrechnungsschliissel indirekt zuge-
rechnet werden. Bei den Einzelkosten ist die Zu-
ordnung auf die Kostentriger verhdltnisméBig ein-
fach. Schwieriger wird es bei den Gemeinkosten im
Material-, Fertigungs-, Verwaltungs- und Vertriebs-
bereich, die durch Zuschlagssdtze (globaler oder dif-
ferenzierter Art) auf die Produkte verteilt werden.

Die Teil- oder Grenzkostenrechnung
kritisiert an der Vollkostenrechnung die Gemein-
kostenverschlisselung, weil die Gemeinkosten wegen
ihres hohen Fixkostenanteils nicht proportionalisierbar
seien, Die Argumente fuBen auf den grundlegenden
Uberlegungen von Schmalenbach, der als erster den
Zusammenhang zwischen Kosten und Beschiftigung
eindeutig aufzeigte und die Kosten in fixe und variable
Komponenten unterteilte. Wesentlich ist, daB die Be-
zeichnung ,fix” nur die Unabhéngigkeit von dem sich
dndernden Beschiftigungsgrad zum Ausdrudk bringt,
nicht hingegen Konstanz bedeutet. Fixe Kosten sind
in ihrer Hoéhe nur kurzfristig unverdndert. Sie als
gegebene, nicht beeinfluBbare GroBe hinzunehmen,
ist falsch. Die variablen Kosten werden auch als Grenz-
kosten bezeichnet. Zur Vermeidung der Schliissel- und
Verteilungsprobleme der Gemeinkosten und einer et-
waigen Verfdlschung der Selbstkosten wird — aus-
gehend von den USA — unter der Bezeichnung ,Direct
Costing” oder Grenzkosten- bzw. Deckungsbeitrags-
rechnung eine Teilkostenrechnung propagiert. Bei
dieser Kalkulationsmethode werden die Fixkosten
nicht in die Rechnung einbezogen; es werden ledig-
lich die direkten Kosten erfaBt und dem Verkaufs-
erlds gegeniibergestellt. Die Deckung ergibt sich als
Differenz zwischen dem Verkaufserlés und den direk-
ten Kosten.

Um den Gewinn je Erzeugnis beurteilen zu konnen,
mufBl man jedoch die Fixkosten, die das einzelne Er-
zeugnis verursacht, kennen. Werden die Vollkosten
um den Gewinnzuschlag erhdht, so erhédlt man (rich-
tige Kostenrechnung unterstellt) den Nettogewinn.
Werden die Teilkosten um einen Deckungsbeitrag
erhoht, so ergibt sich nur dann ein Nettogewinn, wenn
der Deckungsbeitrag die Vollkosten iibersteigt. Liegt
der Deckungsbeitrag unter den Vollkosten, so handelt
es sich um einen Bruttogewinn. Dieser kann — je nach
dem Inhalt der Teilkosten ~— mehr oder weniger weit
vom Nettogewinn entfernt sein.

ANWENDUNG DER GRENZKOSTENRECHNUNG

Voraussetzung filir eine Anwendung der Grenzkosten-
rechnung ist eine eingehende Kenntnis der Markt-
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preise. Um den Dedkungsbeitrag bestimmen zu kdn-
nen, sind die variablen Kosten zum Verkaufspreis
in Beziehung zu setzen. Vor Anwendung der Grenz-
kostenrechnung sind die Griinde der Unterbeschéfti-
gung zu untersuchen. Bei voriibergehenden, konjunk-
turell bedingten Beschéftigungsverlusten hilft die
Grenzpreiskalkulation, die Ertragslage zu optimieren.
Bei strukturell bedingter Unterbeschéftigung, die nur
ein Unternehmen oder einen Industriezweig betrifft,
beschleunigt die Grenzpreiskalkulation eine ruindse Er-
gebnisentwicklung.

Die Deckungsbeitragsrechnung darf nur unter bestimm-
ten Voraussetzungen und als kurzfristige Anpassungs-
mafBnahme bei Zusatzaufirdgen angewendet werden.
Die normalen Auftrdge sind auf Vollkostenbasis zu
kalkulieren, damit Ertragskraft, Liquiditit und Lei-
stungsfdhigkeit erhalten bleiben. Zusatzauftrige, die
preislich bis zu den Grenzkosten reduziert werden,
diirfen nicht auf dem Markt, auf dem die Erzeugnisse,
die die Grundbeschdftigung ausmachen, abgesetzt
werden.

Die Aspekte der Erhaltung eines objektiv vertretbaren
Preisniveaus, auch bei ungeniigender Beschidftigung,
sind gegen die Ergebnisauswirkungen bei variabler,
unzureichender Preisgestaltung abzuwdagen. Jede Preis-
differenzierung hért dort auf, wo bei Erreichung der
Normalbeschiftigung keine rusreichenden Erfolgs-
erwartungen hergestellt werden koénnen. In diesem
Falle wird bei einer Preisstellung zu Grenzkosten die
Unternehmenssubstanz kontinuierlich aufgezehrt.

GRENZPREISKALKULATION

Auftrdge, deren Preise {iber den Grenzkosten liegen,
bringen Beschaftigung, erhdhen die Kostendeckung
und verbessern die Ertragslage. Diese Vorteile diirfen
jedoch nicht 'darliber hinwegtduschen, daf die Grenz-
- preiskalkulation keine Patentlésung darstellt, mit
deren Hilfe es moglich wird, auf einen Teil der
Kosten zu verzichten. Ausnahmefdlle kénnen kurz-
fristig beim Problem der Preisuntergrenze auftreten,
und nur dann, wenn durch Kompensierung der Ge-
winne und Verluste aller in der Periode abgerechneten
Auftrdge fiir die Unternehmung insgesamt ein positi-
ves Ergebnis erwirtschaftet werden kann.

Eine weitere Voraussetzung zur erfolgreichen An-
wendung des Direct Costing ist die Anpassungsféhig-
keit an wechselnde Beschdftigungs- und Marktver-
héltnisse, Je flexibler ein Unternehmen ist, um so
glinstiger sind die Voraussetzungen fiir die erfolg-
reiche Anwendung der Grenzpreiskostenrechnung.

Selbstkostenrechnung, Preis- und Marktpolitik miissen
langfristig das betriebliche Gleichgewidht sicherstellen.
Gewadhr hierfir bietet eine differenzierte Kalkulation.
Das Rechenergebnis ist jedoch bei Auftrigen, die aus
bestimmten Griinden hereingeholt werden sollen, zu
modifizieren. Auch bei Vollkostenrecinung wird
Preispolitik dadurch betrieben, daBl die Gemein-
kostenschliissel oder Zuschlagsédtze den jeweils vor-
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liegenden Gegebenheiten angepafBt werden. Korrek-
turen sind notwendig, wenn in begriindeten Féllen
das ‘Festhalten am Ergebnis der Vorkalkulation auf
Vollkostenbasis zu Fehlentscheidungen fiihren wiirde.

Die Verkaufsabteilungen sind vielfach unter Aufler-
achtlassung der vom Rechnungswesen -ermittelten
Kalkulationsgrundlagen im Interesse eines h&heren
Umsatzes oder aus Prestigegriinden geneigt, Preis-
korrekturen vorzunehmen. Diese Handhabung ist
problematisch, wenn man beriicksichtigt, daB Vor-
kalkulationen eine erhebliche Hilfestellung bei Preis-
entscheidungen bieten. Auf Grundlage der Vollkosten
kann entschieden werden, zu welchem Mindestpreis
ein Geschdft noch abgeschlossen werden kann. Der
Verkauf kann auf Grund der Reaktion des Marktes,
der Kenntnis der Konkurrenzpreise und der Preisvor-
stellung 'der Abnehmer die unternehmerische Disposi-
tion fundieren.

Fiir preispolitische Entscheidungen ist es wichtig, zu
wissen, wie und nach welchem Verfahren die Kon-
kurrenz ihre Selbstkosten ermittelt. Im einzelnen
handelt es sich um die hierbei angewendeten Be-
wertungsmethoden, Verfahren <der Gemeinkosten-
schliisselung und -verteilung, Gewinndifferenzierung
sowie die Bereitschaft zu Preiszugestdndnissen.

Ungiinstige Voraussetzungen ergeben sich fiir Unter-
nehmen mit einer funktionsfdhigen Kostenrechnung,
die mit Unternehmen konkurrieren, die ein unzurei-
chend ausgebautes Rechnungswesen haben oder falsch
knlkulieren. Erfahrungsgem&B beeinfluBt bzw. be-
stimmt auf dem Markt der Anbieter den Preis, der
bewuBt oder unbewuft nicht alle Kostenfaktoren be-
riicksichtigt. Er unterbietet seine Mitkonkurrenten in
der Erwartung, daB fiir ihn doch noch ein angemes-
sener Gewinn erwirtschaftbar sei.

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Langfristige Grundlage der Preisbildung kénnen nur
Vollkosten sein. Preisdifferenzierungen auf Grund-
lage von Grenzkosteniiberlequngen gefdhrden die
Preisstabilitdt. Aufgabe der Preispolitik ist es, sicher-
zustellen, daB die Preise dem Unternehmen zufliefen,
die der Markt bereit ist zu zahlen. Eine Kalkulation
auf Vollkostenbasis, verbunden mit einer Unterglie-
derung der einzelnen Kostenarten in variable und fixe
Bestandteile, gibt die Mdglichkeit der objektiven Be-
stimmung der Preisuntergrenze.

In der Praxis wird die Deckungsbeitragsrechnung
vielfach erst angewendet, wenn eine Kapazitit voll
ausgebaut ist und ein komplettes Fertigungsprogramm
vorliegt. Unter diesen Voraussetzungen wird bei Un-
terbeschiftigung die Frage gestellt, ob es sinnvoller
sei, einen Auftrag unter Vollkosten mit entspre-
chender ErgebniseinbuBe hereinzunehmen oder auf
Vollkosten — unter Verzicht auf ausreichende Beschif-
tigung — zu bestehen. Die Deckungsbeitragsrechnung
weist in dieser Situation rechnerisch nach, daB es rich-
tiger sei, bei schwdcher werdenden Mérkten und ver-
schirftem Konkurrenzdruck einen Auftrag auch unter
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Vollkosten hereinzunehmen, um den Gewinn zu maxi-
mieren. Der suggestive Charakter -dieser Fragestel-
lung ist evident. Grunds&tzlich sollte man sich in
Kostenrechnung und Preisbildung vor Verallgemeine-
rungen hiiten. Die Kostenrechnung kann lediglich
Grundlagen fiir Dispositionen liefern, sie kann der
Unternehmensleitung keine Entschliisse abnehmen.

Durch organisatorische MaBnahmen kénnen aus der
Vollkostenrechnung gleichzeitig die Auswertungs-
moglichkeit des Direct Costing und die hieraus zu

gewinnenden zusédtzlichen Erkenntnisse fiir die Preis-
findung entwickelt werden. Das Schwergewicht der
Deckungsbeitragsrechnung liegt auf den Gebieten
Betriebskontrolle, Produktionssteuerung, Programm-
bereinigung und Produktanalyse. Die Grenzkosten-
rechnung ist eine wichtige Variante der Kostenrech-
nung, auf die nicht verzichtet werden sollte. Auf der
anderen Seite darf man die Bedeutung des Direct
Costing nicht iberbewerten und zur Lésung von Auf-
gaben verwenden, bei denen mit umfassenderen Ko-
stengr6Ben gerechnet werden muB.

Marketing in R.GW-Léindern‘ “

Walter ée‘eler, Hamburg

eit in der Bundesrepublik die Binnenkonjunktur
S etwas abgekiihlt ist und auch auf manchen Export-
markten der Konkurrenzkampf hédrter geworden ist,
regt sich allenthalben das Interesse fiir die ost-
europdischen Mérkte. Das ist fiir viele Firmen und
Branchen ein Vorsto8 in voélliges Neuland. Sieht man
von einigen Gelegenheitsgeschiften ab, dann ist es
kaum mehr als ein rundes Tausend Firmen, das den
Léwenanteil am deutschen Export in die Ostmdrkte
bestritten hat.

INTERESSANTES ABER PROBLEMVOLLES OSTEUROPAGESCHAFT

So nimmt es nicht wunder, wenn jetzt die Frage laut
wird: Kann man in Landern mit einer noch weitgehend
vom Staat dirigierten Wirtschaft ein &hnlich wirksames
Marketing praktizieren, wie wir es von anderen
freien Mérkten gewohnt sind? ‘

Ja, man kann und man sollte es in den meisten Féllen
auch — nur sollte man ziemlich alles vergessen, was
man in einer ,kapitalistischen” Privatwirtschaft ge-
lernt hat. Als Beispiel mégen jene wenigen deutschen
GroBfirmen dienen, die bereits fiir diese Markte eine
eigens zugeschnittene Marketingstrategie entwickelt
haben und sie auch mit angemessenem Kostenaufwand
praktizieren.

Das Dilemma, vor dem jeder Exporteur im Osteuropa-
geschift steht, 148t sich auf eine knappe Formel
bringen: Wie lassen sich die eigenen Marktchancen so
genau wie moglich abschédtzen — und wie lassen sich
die Kosten fiir die ErschlieBung neuer Absatzmdglich-
keiten und die Erhaltung der vorhandenen Markte in
wirtschaftlich vertretbaren Grenzen halten?

Die schnell zunehmende internationale Konkurrenz
zwingt auch die schon im Geschdft befindlichen, sich
schnell umzustellen, Wer gar neu in dieses Geschdft
will, dem sei gesagt, daB die ,Eintrittspreise” bereits
eine steigende Tendenz zeigen. Das heifit, daB die
Kosten, die ein Unternehmen aufwenden mufB, bis
es zum ersten lohnenden Abschluf kommt, immer
hoher werden. Dies héngt einerseits mit den jetzt in
allen RGW-Landern — mit Ausnahme von Rumdénien
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— einsetzenden Wirtschaftsreformen zusammen, die,
insgesamt gesehen, den Osteuropahandel immer in-
teressanter und chancenreicher werden lassen, zugleich
aber das Geschéft komplizierter machen. Es liegt aber
auch daran, daB jene Dienstleistungen, auf die man
in diesem Geschidft angewiesen ist — vom Hotel bis
zur Werbeagentur — auch ihrerseits dazu neigen, die
Preise heraufzusetzen.

Auf der anderen Seite spricht die Entwicklung des
Osteuropahandels in jiingster Zeit eine sehr deutliche
Sprache: Im vergangenen Jahr ist unser Aulenhandel
mit der Sowjetunion, mit Polen, Ungarn, Ruménien,
Bulgarien und der Tschechoslowakei um mehr als
15 9o gestiegen. Dies entspricht ungefdhr der durch-
schnittlichen Zuwachsrate des gesamten deutschen
AuBenhandels. Schliisselt man nach einzelnen Re-
gionen auf, dann stehen die osteuropdischen Méirkte
nach Italien (+ 26 %), USA (+ 25 % und Frankreich
(+ 18 %) an vierter Stelle.

MISSVERSTANDENE REFORMBESTREBUNGEN

Da die Wirtschaftsreformen und die damit zusammen-
hingenden Strukturverdnderungen mit die wichtigsten
Verédnderungen fiir den kiinftigen AuBenhandel brin-
gen werden, sollte man diese Entwicklungen sorg-
faltig beobachten. Hier spétestens werden auch im
wirtschaftlichen Bereich die nationalen Unterschiede
deutlich, Was in der Tschechoslowakei moglich ist,
muf in Polen noch langst nicht funktionieren — kurz-
um: Umfang und Fortschritt der Reorganisation des
Planungssystems werden immer mehr zu einem wich-
tigen Gradmesser fiir die Moéglichkeiten und Grenzen
der eigenen Marketingpraxis.

Nun sind gerade diese Reformbestrebungen in den
letzten Jahren im Westen griindlich miBverstanden
worden. Vorschnelle Hoffnungen, daB diese Reformen
eine Art Rutschbahn zurlick in die Privatwirtschaft
werden konnten, erwiesen sich als Illusion. Derglei-
chen hatten und haben die Reformer auch gar nicht
im Sinn gehabt. Sie haben lediglich erkannt, daB der
Markt in einer modernen und technisierten Wirtschaft
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