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V erantw ortlich: D ipl.-Kfm . W o lfga ng  K. A. Disch

Industrielle Absatzkosten
Ein grundsätzlicher Beitrag

Fritz Knoll, Mannheim

Wo bislang zur Vorbere itung unternehmerischer Ent
scheidungen vie lfach Routine und gefühlsm äßige 

Überlegungen ausreichten, w ird  man in Zukunft ein
gehende Untersuchungen und ein objektives Messen 
und W ägen finden.

Unter diesem Gesichtspunkt erhä lt auch die  Kosten
rechnung der Unternehmen ein neues Gesicht. Sie w ird  
sich nicht mehr da rau f beschränken dürfen, rückblickend 
eine summarische Schau der Vergangenheit zu geben. 
Aus ih r heraus werden die Daten kommen müssen, die 
G rundlagen der künftigen Unternehm enspolitik sein 
können.

STEIGENDE ABSATZKOSTEN

Das starke Anwachsen der Absatzkosten zw ingt zu der 
Überlegung, daß die bisherige, sehr vereinfachte 
M ethode ih rer Analyse, G liederung und Zurechnung 
in keiner W eise mehr ausreicht, wenn man nicht grobe 
Verzerrungen des Kostenbildes riskieren w ill. Die 
re la tiv  hohen Ante ile  der Absatzkosten bei einer Reihe 
von Konsumgütern, d ie  häufig  bei w e it über 50 “/o des 
Verkaufswertes liegen, mögen nicht so sehr überraschen 
als die Tatsache, daß speziell auch im Investitionsgüter
bereich die industrie llen Absatzkosten einen wesentlich 
stärkeren Anstieg zu verzeichnen haben als die Kosten 
der übrigen Verteilerstufen. So hat sich der A nte il der 
industrie llen Absatzkosten an den gesamten Verte i
lungskosten von 18,9®/o im Jahre 1950 bis zum Jahre 
1959 bereits au f 27,6 ®/o erhöht. Daß diese Entwicklung 
gerade in den Zeiten der Hochkonjunktur, welche die 
Fertigungskapazität der meisten Unternehmen über
beansprucht hat, also eher ein relatives Absinken der 
Absatzkosten gegenüber den Gesamtkosten zu erw ar
ten gewesen wäre, w e ite r angehalten hat, ist besonders 
bemerkenswert.

Die Ursachen fü r das starke Anwachsen der Absatz
kosten sind vielschichtig. Es soll versucht werden, einige 
Gesichtspunkte zu skizzieren.

—  Der t e c h n i s c h e  F o r t s c h r i t t  erm öglicht die 
Herstellung großer Stückzahlen. Der hohe Fixkosten
charakter der A nlagen zw ingt zur vo llen Ausnut
zung der Fertigungskapazität. M assenfertigung ver
langt Massenaosatz. Erhöhter absatzw irtschaft icher 
Einsatz ist unumgänglich.

—  Die K u n d e n  w e r d e n  a n s p r u c h s v o l l e r .  
Beratung und In form ation durch persönliche Ver
handlung und Publikationsm itte l, Berücksichtigung
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ind iv idue lle r Wünsche, Kundendienst w e it über den 
Verkaufsabschluß hinaus sind heute selbstverständ
liche Forderungen. Sie nehmen häufig  ein früher 
nicht gekanntes Ausmaß an.

—  U m f a n g r e i c h e  P r o j e k t a r b e i t e n ,  die 
. der Angebotsabgabe vorausgehen, erfahren in

vie len Branchen beim Nichtzustandekommen des 
Auftrages keine Vergütung. Die Höhe der dam it 
verbundenen Kosten ist bei einer genauen Erfassung 
überraschend.

—  Die W ü n s c h e  d e r  H a n d e l s u n t e r n e h 
m e n  nach absatzfördernden, zusätzlichen Leistun
gen des Herstellers werden in verstärktem Maße 
angemeldet.

—  Die f u n k t i o n a l e  A b s a t z r e i c h w e i t e ,  die 
in manchen Fällen durch Übernahme von Funktio
nen nachgeordneter Verte ilerstufen evtl. in Verb in
dung m it neuen Absatzwegen und -methoden größer 
w ird , fo rde rt höhere Kosten.

—  Die „ f r e i e  M a r k t w i r t s c h a f t "  ist ohne 
ständige intensive Absatzbemühungen nicht denk
bar. So ist gerade im Konsumgüterbereich bereits 
häufig eine gewisse W erbegewönnung festzustellen. 
Ohne den ständigen Einsatz m oderner und kost
spie liger W erbem itte l sinkt der Umsatz erfahrungs
gemäß so fo rt ab.

—  Der w e r d e n d e  „ G r o ß e  M a r k t "  verlangt 
M aßnahmen, beispielsweise au f dem G ebiet der 
M arktforschung, der W erbung und der Verkaufs
organisation, die erheblich über den bis dahin 
üblichen ausreichenden Rahmen hinausgehen.

GLIEDERUNG DER ABSATZKOSTEN

Voraussetzung einer w irkungsvollen Kostenuntersuchung 
ist die Schaffung eines Belegwesens, das m it H ilfe  einer 
sinnvollen Kontierung das Zahlenm ateria l des 
eigenen Unternehmens schnell und zuverlässig dem 
Kostenrechner zur Verfügung stellt. Es sei hierbei ver
merkt, daß die beste Konzeption ohne W irkung sein 
muß, wenn nicht g leichzeitig eine intensive Schulung 
der M ita rbe ite r zu Kostenbewußtsein und Kostenehr
lichkeit e rfo lg t. In weiten Kreisen gerade der Klein- 
und M itte lbe triebe w ird  eine solche Erziehungsarbeit 
in ih rer Bedeutung noch keineswegs zutreffend einge
schätzt.

D i e  U n l e r n e h m e n s b e r e i c h e

Die G liederung der Unternehmensbereiche zum Zwecke 
der Kostenanalyse w ie  auch der Umfang der hierzu 
erforderlichen Maßnahmen richtet sich vor allem  nach
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dem Inform afionsbedörfnis der Führungsstellen. Unter 
den zahlreichen M öglichkeiten einer Untergliederung 
seien genannt:

A rtike l bzw. A rtike lgruppen
Verkaufsbezirke
Kunden bzw. Kundengruppen
Absatzmethoden
Absatzwege
Bestellgrößen
Abteilungen.

Diese Aufzählung deutet bereits au f die N o tw end ig 
keit einer Beschränkung hin. Es w ird  zu prüfen sein, 
welche Untersuchungen von Fall zu Fall erforderlich 
sind und welche Beobachtungen im Interesse einer 
schnellen Reaktionsfähigkeit laufend angestellt werden 
müssen. Der Praktiker weiß sehr gut, daß in den mei
sten Unternehmen gewisse Vorstellungen bestehen, 
welche Erzeugnisse weniger gut liegen, welche Ver
treterbezirke gut arbeiten und welche Kunden beson
ders anspruchsvoll und dementsprechend aufwendig 
sind. M an w ird  demnach die Kostenanalyse zumindest 
bei Erzeugnissen bzw. Erzeugnisgruppen und bei Ver
kaufsbezirken laufend durchführen. Das Ertragsergeb
nis bei einzelnen Erzeugnissen ist gerade bei Unter
nehmen mit gemischter Fertigung interessant. Die Ge
genüberstellung von Leistung und Kosten bei den ein
zelnen Verkaufsbezirken erm öglicht die Beurteilung 
der Leistung der do rt verantwortlichen Stellen. Unter
suchungen in den übrigen Bereichen werden von Fall 
zu Fall und vor speziellen Entscheidungen erforderlich 
werden.

D i r e k t e  u n d  i n d i r e k t e  K o s t e n

Die G liederung der Kosten in den jeweiligen Unter
nehmensbereichen muß zunächst nach den beiden 
Hauptgruppen, den d irekt zurechenbaren und den nicht 
d irek t zurechenbaren, also umzulegenden Kosten 
erfolgen.

Die d i r e k t  z u r e c h e n b a r e n  Kosten sind un
problematisch. M an w ird  bestrebt sein, möglichst vie l 
in diese G ruppe zu fassen, wobe i die W irtschaftlichkeit 
die Grenzen setzt. Es ist dabei zweckmäßig, Routine
arbeiten, w ie beispielsweise Schreibarbeiten im Ange
botswesen und in der Auftragsbearbeitung, A rbeiten 
beim Versand oder das Fakturieren nicht fü r jeden ein
zelnen Fall ind iv idue ll zu erfassen und zu berechnen, 
sondern sich einmal errechneter Standards zu bedie
nen, die in bestimmten Zeitabständen zu überprüfen 
und erforderlichenfa lls zu ändern sind.

Die i n d i r e k t e n  Kosten bereifen seit jeher dem 
Kostenrechner Kummer. Gewiß läßt sich fü r einen Teil 
von ihnen ein bedingt zufriedenstellender Um lage
schlüssel finden ; bei einem nicht unerheblichen Rest 
jedoch, insbesondere bei den sogenannten verbunde
nen Kosten, ist jeder Versuch einer Schlüsselung w ill
kürlich und daher unbefriedigend. Es ist möglich, daß 
Gemeinkosten einmal ohne weiteres zurechenbare, 
gleichzeitig aber auch verbundene Kosten sind, je nach
dem, au f welchen Bereich sie bezogen werden. So las
sen sich zum Beispiel die Kosten fü r Reisende dem Be
z irk  eindeutig anlasten, während die gleichen Kosten 
dem einzelnen Erzeugnis (die Reisenden verkaufen das 
gesamte Programm) nur w illkü rlich  zugerechnet werden 
können. Die Kosten der Vertriebsleitung und der a llge 
meinen Firmenwerbung seien hier fü r eine Reihe A u f
wendungen genannt, fü r die es keinen befried igenden 
Umlageschlüssel geben kann.

II

D i e  f u n k t i o n a l e  G l i e d e r u n g

Die Aufg liederung der Absatzkosten nach Funktionen 
des Unternehmens erm öglicht eine Ergebnisrechnung 
fü r Erzeugnisse, Verkaufsbezirke und andere Bereiche. 
Sie verd ient daher unser besonderes Interesse.

Für die G liederung g ib t es kein Schema. M an w ird  sich 
zweckmäßigerweise an die organisatorischen Gege
benheiten des Unternehmens anlehnen. Eine Über
schneidung der personellen und der funktione ilen G lie 
derung, w ie sie häufig  bei kleinen und m ittleren Unter
nehmen anzutreffen ist, da rf die konsequente Hand
habung des Verfahrens nicht beeinflussen.
Beispiel fü r einen M itte lbetrieb ':

FUNKTION KOSTENSTELLE

Leitung
Absatzvorbereitung

Angebotsbearbeitung

Auftragsbearbeitung

Auslieferung

Kundendienst

Vertriebsleitung
Marktforschung
Absatzplanung
Werbung
Angebotswesen
Vertreterdienst
Auftragsbearbeitung
Verkaufslager
Versandabteilung
Fuhrpark
Kundendienst.

Selbstverständlich kann diese G liederung im Bedarfs
fa lle  erw eitert oder eingeschränkt werden. So ist durch
aus denkbar, daß in manchen Fällen eine grobe G lie 
derung nach „Auftragsbeschaffung" und „A u ftrags
bearbeitung" ausreicht. Es ist aber genauso möglich, 
daß die  Untersuchungen wesentlich d iffe renz ie rte r er
fo lgen müssen. M an sollte jedoch im Interesse des 
Überblicks und der W irtschaftlichke it eine zu w e it
gehende A ufte ilung vermeiden und sich au f die wesent
lichen Funktionen beschränken. Zu beachten ist stets, 
daß die Zielsetzung, an Stelle der bisher oberfläch
lichen Handhabung zu einer Erm ittlung leistungsgerecht 
ka lku lie rte r Kosten zu gelangen, nicht verlorengeht.

D i e  K o s t e n a r t e n

Die tie fe re  G liederung der Kostenarten sollte unter 
besonderer -Berücksichtigung der Interessen des A b 
satzbereiches weitgehend der bereits vorhandenen 
Kontierung entsprechen.

Die  ̂ E i n z e I k o s t e n umfassen neben den erlös
abhängigen Kosten, w ie  beispielsweise Umsatzsteuer, 
Vertreterprovisionen, um satzwertabhängigen Verkaufs
präm ien, Ausgangsfrachten etc., die dem Kostenträger 
ebenfalls unm itte lbar anzulastenden Sondereinzel
kosten. H ierher gehören insbesondere au ftragsspezifi
sche Kosten zum Beispiel fü r Entwurfs- und Projektie
rungsarbeiten, Reisekosten, spezielle Kosten fü r Ver
packung und ähnliche. Die Praxis zeigt, daß häufig 
eine gewisse Abneigung besteht, diese Kosten im ein
zelnen zu erfassen und zuzurechnen. Bedenkt man je
doch, welchen A nte il bei manchen Angeboten beispiels
weise die Projektierungskosten ausmachen, so ist nicht 
einzusehen, warum  nicht fü r den Konstrukteur und das 
Personal des Technischen Büros entsprechend der H and
habung im Fertigungsbereich Zeiten und M ateria l im 
einzelnen festgehalten, bis zu einem gewissen G rad 
auch vorgegeben werden sollen. N ur so ist doch le tzt
lich das Ergebnis eines A uftrages exakt festzustellen.

Die G e m e i n k o s t e n  bilden den größten Teil der 
im Absatzbereich anfallenden Kosten. Zu ihnen gehören:
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G e h ä l t e r  u n d  L ö h n e  der im Absatzbereich 
Tätigen, einschließlich der Soziaiaufwendungen und 
etw a iger Prämien. Provisionen zählen im Gegensatz 
zum Fixum der Vertre ter nicht hierzu.

A n l a g e k o s t e n  im Absatzbereich, Instandhal
tung und Abschreibungen au f Gebäude, Maschinen, 
Fuhrpark und sonstige Einrichtungen.

S a c h a u f w e n d u n g e n  a llgem einer A rt (z. B. 
Bürom aterialien) und spezie ller A rt (z. B. Prospekt
entwürfe, Messen und Ausstellungen).

R e i s e k o s t e n  u n d  S p e s e n  sind G em ein
kosten, fa lls  es nicht möglich ist, sie d irek t zuzu
rechnen.

F r e m d l e i s t u n g e n  durch Post, Beratung, Ver
sicherung, Transport usw.

E n e r g i e k o s t e n

M i e t e n  u n d  P a c h t e n

S t e u e r n  und öffentliche Abgaben (m it Ausnahme 
der Umsatzsteuer)

K a l k u l a t o r i s c h e  Z i n s e n

A n t e i l i g e  K o s t e n  z. B. der allgem einen Ver
waltungskosten.

Schließlich verdienen die Erlösschmälerungen im Rah
men dieser Darlegung eine kurze Erwähnung. Sie sind 
im eigentlichen Sinne keine Kosten, sondern eben eine 
Schmälerung der Erlöse, die im wesentlichen von G e
schäftsführung und Vertriebsleitung zu vertreten ist. 
Preisnachlässe, Rabatte verschiedener Varianten, Bonus
erteilung, Skonti und sonstige Zugeständnisse sollten 
sich in einem Rahmen halten, der von der Geschäfts
führung vorgezeichnet und durch die leitenden Ver
triebsorgane im einzelnen festgelegt w ird . Der verant
wortungsbewußten Handhabung sowie der Kontrolle 
wegen sollte auch dieser Bereich budgetie rt und dam it 
lim itie rt werden, ln der Praxis w ird  dies meist in Pro
zentzahlen au f den Verkaufswert der jew eiligen A rtike l
gruppe oder der Kundenklasse erfo lgen.

F i x e  u n d  v a r i a b l e  K o s t e n

Fixe und variab le  Kosten je A u ftrag  k la r und eindeutig 
abzugrenzen, ist eine wesentliche Voraussetzung für 
die Erm ittlung des echten Kostenbildes. Die Einordnung 
der Kosten in fix  und variabe l ist nicht generell, son
dern nur nach genauer Untersuchung der Betriebs
situation möglich.

Die funktiona le  G liederung und die  Unterscheidung 
der Kosten nach festen und variab len Ante ilen erm ög
licht absatzpolitische Entscheidungen, d ie  der tatsäch
lichen Kostensituation weitgehend entsprechen. Sie b il
den die Voraussetzung fü r d ie  Beurteilung der Ertrags
lage bei einzelnen A ufträgen, w obe i in diesem Zusam
menhang an das Problem der K le inaufträge erinnert 
werden soll. Das eindeutige Kostenbild w ird  im Zusam
menhang mit Rationalisierungsmaßnahmen im Betrieb 
und der Beurteilung des Kunden nach absatzpolitischen 
Gesichtspunkten die Entscheidung über Ablehnung von 
K le inaufträgen, Hereinnahme von Füllaufträgen, Fest
legung von Rabattsätzen oder M indermengenzuschlä
gen wesentlich erleichtert.

Trägt sich ein Unternehmen m it dem Gedanken, weitere 
Absatzfunktionen zu übernehmen, seine „funktiona le  
Absatzreichweite" also zu erweitern, so w ird  nur die 
Absatzkostenrechnung darüber Aufschluß geben kön

nen, ob der so verlockend erscheinende „kurze Absatz
w eg" in W irk lichke it auch das erwartete Ergebnis 
bringen kann.

Es soll h ierbei nicht unerwähnt bleiben, daß die A b 
satzkosten durch ihren re la tiv  hohen Fixkostenanteil 
sehr beharrlich sind. G erade bei der Frage der Über
nahme zusätzlicher Absatzfunktionen ist deutlich zu 
erkennen, w ie folgenschwer eine Fehlentscheidung sein 
kann, die au f das Nichtbeachten der Höhe des Fix
kostenanteils zurückzuführen ist.

D i e  G e m e i n k o s f e n

Die Umlage der Gemeinkosten ist ein Problem, das 
zum Teil unter Verwendung eines brauchbaren Schlüs
sels gelöst werden kann, zum Teil aber auch nur mehr 
oder weniger w illkü rlich  erfo lgen w ird .

Die N e t t o - E r f o l g s r e c h n ü n g ,  die keinen 
Kostenrest du ldet, zeigt hierbei ihre Schwächen. Man 
nimmt die re la tive W illk ü r in Kauf, wobe i a llerd ings 
zu beachten ist, daß eine Erläuterung des Um lagever
fahrens durch den Kostenrechner schriftlich festgelegt 
w ird  und auch de r Geschäftsführung bekannt ist.

Vorzüge dieser Rechnungsart liegen darin , daß bei 
Kalkulationen, die der Preisbildung dienen, keine 
Kosten übersehen werden. Zum Zwecke der Kosten
kontro lle  ist ohnedies d ie  Berücksichtigung sämtlicher 
Kosten erforderlich. Auch die Produktplanung auf 
lange Sicht setzt eine Vollkostenrechnung voraus. Ferner 
e rfo lg t die Preisstellung au f einen längeren Zeitraum 
am zuverlässigsten an Hand einer Gesamtkostenschau.

Die B r u t t o - E r g e b n i s r e c h n u n g ,  auch Dek- 
kungsbeitrags-Rechnung genannt, dient demgegenüber 
durch ihre einfache schnelle Handhabung in der Haupt
sache kurzfristigen Entscheidungen. Sie verzichtet be
wußt au f die ohnehin w illkü rliche Umlegung der nicht 
d irekt zurechenbaren Kosten und berücksichtigt nur die 
beim Entscheidungsfall hinzukommenden oder w e g fa l
lenden. Z ieht man vom  Verkaufserlös die eindeutig zu
rechenbaren Kosten ab, so b le ib t der Betrag übrig , der 
zur Deckung der fixen Kosten und fü r die G ew inn
erzielung zur Verfügung steht. Erfolgsrechnungen auf 
das Erzeugnis bezogen lassen sich ohne großen Ze it
aufwand durchführen. Die Ausw irkung von geplanten 
Veränderungen, beispielsweise im Produktionsverfah
ren oder in der Absatzmethode ist präziser zu erken
nen und zu beurteilen, als dies bei den durch fra g 
würdige Umlagen verschleierten Nettoergebnissen 
möglich ist. Es g ib t Firmen, die ihren Verkaufsbezirken 
Deckungsbeiträge budgetieren und den Bruttoerfo lg 
feststellen. Der Bezirk w ird  hierbei nur m it den effektiv  
dort angefallenen und von d o rt auch zu vertretenden 
Kosten belastet.

Die Diskussion über Vor- und Nachteile w ird  in der 
Praxis häufig  durch eine Kom bination der beiden 
Methoden überflüssig. Für Budgetierung und lang
fris tige  Planungen w ird  d ie  Vollkostenrechnung, bei 
kurzfristig erforderlichen Entscheidungen von Fall zu 
Fall die Deckungsbeitrags-Rechnung angewandt.

TRÄGER DER ABSATZKOSTENRECHNUNG

Maßgebend fü r diese Entscheidung ist neben der Z ie l
setzung die G röße und A rt des Unternehmens. In der 
Regel w ird  die Absatzkostenrechnung bei der zentralen 
Betriebsabrechnungsstelle geführt werden. Dem A rgu
ment, daß ihr Platz bei der Vertriebsleitung sein müsse.
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w e il h ier d ie  speziellen Erfahrungen im Absatzbereich 
zur Verfügung stünden, ist zu entgegnen, daß dies zur 
D oppe la rbe it führen würde, da bei der Betriebsabrech
nung ohnedies d ie  meisten der benötigten Daten an
fa llen . Durch engen Kontakt zwischen Betriebsabrech
nung und Absatz müßte es möglich sein, diejenigen 
Daten kurzfristig  zu erhalten, die fü r den Absatzbereich 
interessant sind.

Der Platz fü r  eine Absatzkostenrechnung richtet sich 
naturgem äß auch nach dem Umfang und der o rg an i
satorischen Behandlung der Absatzkostenuntersuchun
gen. Bei k le inen Unternehmen genügen einfache sta ti
stische Aufzeichnungen über Kosten und Leistung. In 
m ittleren Unternehmen w ird  bereits eine Absatz
kostenrechnung erforderlich werden, die in enger 
organisatorischer Verbindung m it Betriebs- und Finanz
buchhaltung ihre Untersuchungen durchführt.

ABSATZKOSTENKONTROLLE

Als vorbeugende Maßnahm e em pfieh lt sich auch fü r 
kleinere Unternehmen die Erstellung eines A b s a t z 
b u d g e t s .  Der durch die  Geschäftsführung gegebene 
Rahmen der Absatzplanung w ird  durch Abte ilungen 
und Stellen m it Daten ausgefOllt, die aus den Gege
benheiten der G egenw art heraus die Erwartungen fü r 
die Zukunft zum Ausdruck bringen. Die Zahlen der Ver
gangenheit bilden zumeist eine brauchbare G rundlage. 
Es ist a llerd ings zu beachten, daß Veränderungen jed
weder A rt (Preis, Kosten, Verfahren, Methode, M arkt, 
Sortiment etc.) Berücksichtigung finden. Keinesfalls dür
fen Fehler der rückliegenden Zeit durch kritik lose 
Übernahme der Daten weitergeschleppt werden.

Die P lanperiode richtet sich nach der jew eiligen Be
triebssituation, häufig ist sie branchenbedingt. Sie da rf 
nie zu kurz bemessen sein und w ird  den Umständen 
entsprechend in der Regel das Geschäftsjahr, vie lle ich t 
auch das H a lb jah r oder Q uarta l umfassen.

Planzahlen können fü r jede organisatorische Einheit 
des Unternehmens vorgegeben werden. Die Daten des 
Budgets sind fest. Sie sollen w öhrend der Planperiode 
nur geändert werden, wenn eine außergewöhnliche 
Veränderung eine neue Situation schafft und Anpas
sung erfordert. A lle in  die Beschäftigung m it der Erstel
lung des Budgets fö rde rt das Interesse und stärkt das 
Kostenbewußtsein de r M ita rbe ite r a lle r Stufen und 
Grade.

Das Rechnen m it Standards, also m it Vorgaben fü r 
einzelne Teilleistungen, ist im Absatzbereich nicht im 
gleichen M aße anwendbar w ie bei der Fertigung. M it 
H ilfe  von Zeitstudien lassen sich jedoch fü r eine Reihe 
von Tätigkeiten Zeiten und Kosten fix ieren, welche die 
Festlegung von Standards ermöglichen. Im H inblick 
au f die wachsenden Kosten im Verwaltungsbereich er
scheint es durchaus lohnend, d ie  einzelnen A rbe its
gänge zu messen und zu werten. Als Nebenprodukt

solcher Untersuchungen w ird  man häufig  neue Erkennt
nisse über eine Verbesserung des Arbeitsablaufes ge
winnen können.

Kennzahlen fü r  den Absatzbereich sind der Extrakt 
aus Kostenrechnung und Statistik. Sie ermöglichen der 
Leitung ohne Ablenkung durch das Deta il und das Stu
dium  um fangreicher Berichte und Statistiken im inner
betrieblichen Vergleich der Abrechnungsperioden eine 
ständige K ontro lle  und Beobachtung der Entwicklung. 
Beim zwischenbetrieblichen Vergleich geben sie unter 
der Voraussetzung der Verg le ichbarke it d ie  M ög lich
keit einer Beurteilung der eigenen Situation.

Gewiß arbeiten die le itenden Stellen eines jeden Un
ternehmens seit jeher m it gewissen Richtzahlen. Es w ird  
jedoch vie lfach erforderlich sein, diese häufig  groben, 
o ft durch die  Entwicklung überholten und zumeist 
ängstlich gehüteten »Erfahrungswerte" zu überarbeiten 
und sie dam it zu einem Kontro llinstrum ent fü r die Lei
tung des Unternehmens und der einzelnen Bereiche 
zu machen. Denn zur Budgetierung sind zuverlässige 
Kennzahlen unentbehrlich.

ZUSAMMENFASSUNG

1.D er wachsende A nte il der Absatzkosten e rfo rde rt 
deren Planung und Kontro lle. Kostenklarheit nach 
Arten und Funktionen is t Voraussetzung jeder ab 
satzpolitischen Entscheidung der Unternehmens
leitung.

2. Das Inform ationsbedürfn is bestimmt d ie  organ isa
torische Durchführung und das Ausmaß der Absatz
kostenrechnung. G rundsätzlich muß der Aufw and 
in einem w irtschaftlich vertre tbaren Verhältn is zum 
Ergebnis stehen.

3. Die Fragw ürd igke it jeder Schlüsselung verlangt, w o 
immer nur m öglich, eine direkte Zurechnung.

4. Bruttoerfolgs-Rechnung bei kurzfristig  notwendigen 
Entscheidungen und Nettoergebnis-Rechnung be i 
längerfristigen Maßnahmen werden sinnvoll kom
bin ie rt, den Umständen entsprechend, angesetzt.

5. Die Absatzkostenrechnung e rfo lg t in enger Zusam
m enarbeit m it dem Absatz zweckmäßig bei der Be
triebsabrechnungsstelle.

6. Budgetierung ist eine vorbeugende Kostenkontro lje 
und erzieht zu Kostenbewußtsein.

7. Standards sind in beschränktem Umfang auch im 
Absatzbereich möglich. Zeitstudien hierzu bringen 
häufig  neue Erkenntnisse über d ie  Rationalisierung 
des Arbeitsablaufs.

8. Kennzahlen sind der Extrakt aus Kostenrechnung 
und Statistik. Sie sind fü r die Unternehmensleitung 
zur Kontro lle  und Beobachtung unentbehHich.

9. Kostenuntersuchungen sind nur dann sinnvoll, wenn 
ihre Ergebnisse aussagefähig und aktuell sind.

10. N icht d ie  Erstellung von Zahlentabellen und Be-, 
richten ist entscheidend, sondern a lle in  deren Aus
wertung fü r Entscheidungen der Unternehmens
leitung.
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