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Vorwort zur 2. und 3. Auflage

Jahrelang war die erste Auflage vergriffen, ohne daB es moglich war, die
Neubearbeitung zu vollenden, obwohl stindig an ihr gearbeitet wurde. Immer
kamen neue Aufgaben, die vordringlich waren. Aber wie weit ist unterdes die
Entwicklung des Rechnungswesens fortgeschritten! Praktisch ist die vor-
liegende Ausgabe eine villig neue Arbeit, was schon aus dem stark vermehrten
Umfang des bisherigen Bandes II, Teil 1, hervorgeht, der eine Gliederung in
zwei Teile notwendig machte, Teil 1: Allgemeine Fragen der Kostenrechnung
und Betriebsabrechnung, Teil 2: Kalkulation und Auswertung der Kosten-
rechnung. Der bisherige zweite Teil, die Preisbildung enthaltend, wird in
einem (selbstindigen) dritten Band der Kostenrechnung erscheinen.

Die Entwicklung des Rechnungswesens ist in den letzten 20 Jahren gréfer
gewesen als je in einer Periode zuvor, erzwungen durch die iiberaus schnelle
Entwicklung der Technik und erméglicht durch die Entwicklung der Betriebs-
wirtschaftslehre selbst. Denn auch diese ist vorangekommen, sich immer mehr
bewufit werdend, daB die Betriebswirtschaftslehre, als angewandte Wissen-
schaft, der Praxis zu dienen und ihr zu folgen habe, wenn sie schon ihr nicht
vorangehen kann, was sie aber auf dem Gebiete der ,,Betriebspolitik* zu-
mindest tut, wenn auch nicht in entsprechenden systematischen Verdffent-
lichungen, aber doch in der ,,Lehre* an den Hochschulen. Wie dann, da diese
Entwicklung doch fiir jeden Kenner offenkundig ist, von einer , Krise der
Betriebswirtschaftslehre** gesprochen werden kann, wo das Gegenteil der Fall
ist, ist ein Geheimnis ihrer ,,Erfinder®.

Kennzeichnend fiir die Entwicklung des Rechnungswesens, insbesondere der
Kostenrechnung, ist das Bestreben, mit dem so schwierigen Problemen der
nSchwankungen® im Markte und im Betriebe, der betrieblichen Auswir-
kungen der technischen Entwicklung und der Auswirkungen einer unge-
wissen Zukunft auf die Betriebsfithrung fertig zu werden. Die betrieblichen
Schwankungen zwingen zu Normungen, zur Bildung von Standards auf
allen Gebieten des Rechnungswesens, seien es nun Verrechnungspreise, ge-
plante Kosten, Standardkosten, Richtzahlen. Wieviel aber gehort dazu, be-
triebliche Vorginge zu normen, den ,,ruhenden Pol in der Erscheinungen
Flucht zu finden! Welche Moglichkeiten zur Kontrolle aber ergeben sich
wiederum daraus!

Die zweite Aufgabe des Rechnungswesens nun, den Betrieb von der Un-
gewiBheit der Zukunft nach Moglichkeit zu befreien, findet ihre Lisung
in der Planung. So riickt die betriebliche Planung in den Mittelpunkt des
betrieblichen Interesses und macht sie zu einem Schwerpunkt in Theorie und
Praxis. Die lange vorhandene Zuriickhaltung der Betriebe der Planung gegen-



Vi Vorwort

iiber hat nun, dem Zwange (der technischen Entwicklung) folgend, endlich
aufgehért und einer starken Bemiihung Platz gemacht, auch die Planung in
die betriebliche Organisation systematisch einzubauen und damit auch die
Kontrolle weiter zu entwickeln. Beide waren zu lange zu sehr vernachlissigt
worden, was deswegen unverstindlich ist, weil die Erfahrungen und Erfolge
der amerikanischen Praxis der Planung auch in Deutschland léngst zu einem
Durchbruch hétten verhelfen miissen. Die zweite Welle der Amerikafahrer
(nach dem zweiten Weltkriege; die erste erfolgte nach dem ersten Weltkriege
und der Inflation) scheint auch hier kriftig mitgewirkt zu haben, aber doch
wohl auch die Bemiihungen der betriebswirtschaftlichen Lehrstiihle, der Praxis
das ,,Vorschaudenken und -rechnen* niher zu bringen.

Beide Fortschritte: die Normung des Rechnungswesens und die Planung
verfolgen den Zweck, das Rechnungswesen zu einem Mittel der betrieblichen
Lenkung und Disposition zu machen, was sie hierzu auch deswegen besonders
geeignet macht, weil sie die dezentralisierte Organisation, die Eigenverant-
wortlichkeit aller Stufen der Leitung und die Steuerung des Betriebes durch
,, wirtschaftlichkeitszahlen* méglich machen.

So muBlite das Rechnungswesen, insbesondere die Kostenrechnung, infolge
ihrer verstirkten Bedeutung fiir die Betriebsfithrung, weiterentwickelt, ver-
vollstindigt und praktisch brauchbarer gemacht werden.

Die vorliegende Arbeit will die Entwicklung der letzten zwei Jahrzehnte
wiedergeben; in dieser Hinsicht will sie erschopfend sein. Nur so kann ihr
groBer Umfang gerechtfertigt werden. Und ist auch die ,,Planung* nur in
Teilgebieten dargestellt worden (eine systematische Bearbeitung ist in Vor-
bereitung), so fehlt noch ein weiterer wichtiger Abschnitt: ,Lochkarten-
und elektronische Rechenmaschinen als Mittel des Rechnungs-
wesens*, Beide, insbesondere aber die elektronischen GrofSrechenmaschinen
in ihrem rationalen Einsatz im Rechnungswesen, scheinen mir zu einer syste-
matischen Darstellung noch nicht reif zu sein. Aber die Entwicklung wird
sorgfiltig beobachtet und ihre Darstellung vorbereitet.

Um so mehr wurde Wert auf Fragen gelegt, die sonst weniger beachtet
werden, so im ersten Teil besonders schwierige Kostenarten: die Sondereinzel-
und die Gruppengemeinkosten, die Wagnisse und die Entwicklungskosten,
ferner das betriebsnotwendige Kapital, die Innenleistungen, die geschlossene
Kostenrechnung und das Terminproblem in der Kostenrechnung; das Problem
der Schliisselungs- und der Zuschlagsbasis, da direkte Zurechnung oder mog-
lichst Durchfithrung des Prinzips der Proportionalitdt notwendig ist und der
Lohn als Zuschlagsbasis sich heute in den meisten Fallen als verfehlt er-
wiesen hat.

Vom zweiten Teil, der Kalkulation und Kostenauswertung, sind hervorzu-
heben: die kombinierte Kalkulation; die Normal- und Plankostenkalkulation;
die Vor-, Zwischen- und Nachkalkulation; die Kalkulation in den einzelnen
Produktionstypen; die Grenzen der Nachkalkulation und das Grenzprinzip
in der Kalkulation; Sonderfragen der Kalkulation: Anhingekalkulation und
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Bauklassenverfahren, Kalkulation bei Vielproduktbetrieben und bei lang-
fristiger Fertigung, bei Markenartikeln und bei retrograder Kalkulation, im
Handel, im Export, im Handwerk. Dazu die Kalkulation in besonders schwie-
rigen Industriezweigen, wie Chemie, Kabelfabrikation, Kleinmetallfabri-
ken, Bau- und Saisonindustrien, wie z. B. in Spielwarenfabriken; die Aus-
wertung der Kostenrechnung zur Betriebssteuerung und Wirtschaftlichkeits-
analyse, desgleichen die Bewertung und Wertung in der Kostenrechnung.

Es sollte kein wichtiges Problem ausgelassen, aber nicht als Rezept, sondern
eben als Problem behandelt werden, damit es zum Durchdenken und Nach-
denken anregt und die Anwendung im eigenen Betrieb erméglicht wird.

Die vorliegende Arbeit soll sowohl dem akademischen Unterricht als auch
der Praxis dienen. Sie spricht daher die Sprache der Praxis. Bewufit werden
unnétige Fremdworter vermieden. Es ist in der letzten Zeit Mode geworden,
die Sprache der Praxis zu vermeiden und aufs Griechische zuriickzugreifen
(um die ,,Wissenschaftlichkeit* zu erh6hen), so daB die praktischen Betriebs-
wirte erst Griechisch lernen miissen, ehe sie eine betriebswirtschaftliche Arbeit
lesen konnen. Uberhaupt treibt die Manie eigener Wortbildungen merkwiirdige
Bliiten; sie sind genauso unfruchtbar und genauso zu verurteilen wie die Haar-
spaltereien in den Einteilungen, die meist den mageren Inhalt ersetzen miissen.

Es wird hier auf diese Fehlentwicklungen in unserer Disziplin hingewiesen,
weil diese philologischen Akrobatenstiicke allmihlich iiberhand nehmen und
nicht nur der Praxis den Zugang zu diesen Arbeiten so schwer machen, sondern
auch zu einer negativen Gesamtbeurteilung der Betriebswirtschaftslehre durch
die Praxis fithren. Diese aber ist fiir die Bewertung einer angewandten Disziplin
entscheidend. Schmalenbach hatte es nicht nétig,in Philosophie und Philologie
zu fliichten; seine Ideen waren es, die zur Entwicklung unserer Disziplin
und ihrer Anerkennung durch die Praxis soviel beigetragen haben. Sein Vor-
bild sollte in uns weiterleben und weiterwirken.

Berlin, im Dezember 1957 Konrad Mellerowicz



Yorwort zur 4. Auflage

Die vierte Auflage des Bandes II, 1 enthilt einige wesentliche Erganzungen.
Neu eingefiigt wurde der Abschnitt iiber ,,Die neueste Entwicklung der Kalku-
lationsverfahren‘* mit der Behandlung der Verrechnungssatzrechnung, des
Direct Costing und der Fixkostendeckungsrechnung und ferner der Abschnitt
iiber ,,Lochkartenmaschinen und elektronische Datenverarbeitungsanlagen als
Werkzeuge der Kostenrechnung*. Verfolgtes Ziel ist, eine geschlossene Kosten-
rechnung mit Hilfe elektronischer Datenverarbeitung zu erstellen. Die prak-
tischen Erfahrungen auf diesem Gebiete sind jedoch noch gering. Diesem
Gebiet wird daher in den kommenden Jabren erhéhte Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden miissen.

Der Text ist auBerdem in einigen Teilen iiberarbeitet worden. Sofern neuere
Zahlen erhiltlich waren, wurden sie an Stelle der alten verwandt. Die Grund-
konzeption des vorliegenden Bandes konnte aber beibehalten werden.

Berlin, im Februar 1966 Konrad Mellerowicz

Yorwort zur 5. Auflage

Die vierte Auflage wurde geringfiigig redaktionell iiberarbeitet.

Im Vorwort zur 2. und 3. Auflage wurden ein dritter Band iiber Preisbildung
und eine ausfiihrliche systematische Bearbeitung der Planung angekiindigt.

Der dritte Band wird nicht erscheinen, da Grundziige der Preisbildungs-
theorie im zweiten Band der ,,Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre* (Samm-
lung Goschen) und die Kalkulationsverfahren inzwischen in meinem Buch
,,Neuzeitliche Kalkulationsverfahren‘?) sehr ausfiihrlich behandelt gind.

Die ,,Betriebliche Planung und Plankostenrechnung®?) liegt nunmehr in
zwei Bédnden vor.

Berlin, im Mai 1973 Konrad Mellerowicz

1) 5. Auflage Freiburg 1972,
2) Band 1: Betriebliche Planung, 2. Auflage Freiburg 1972; Band 2: Plankosten-
rechnung, Freiburg 1972.
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1. Allgemeine Fragen der Kostenrechnung

10. Grundiagen und Formen des Rechnungswesens

Kostenrechnungist Erfassungund Zurechnungderbetrieblichen
KostenaufdieLeistungen. Sie ist nur ein Teil des betrieblichen Rechnungs-
wesens und findet als solcher seine Grenzen in den Betitigungsgebieten der
iibrigen Teile. Die Kostenrechnung ist die Rechnung des Produktions-.
prozesses, der innerbetrieblichen Vorginge. Ihr Gebiet beginnt daher
dort, wo der Produktionsproze anfingt, also mit der Hineingabe der Giiter
in den Betrieb, und sie endet dort, wo Leistungen zum Absatz bereitgestellt
werden.

Im Betriebe miissen aber die gesamten realen Vorginge erfafit werden,
nicht nur die in den Werkstétten, sondern auch die in den Légern und Biiros.
Darum werden alle betrieblichen Vorginge von rechnerischen Handlungen
begleitet, die ihnen nachfolgen oder vorangehen und sie wert- und mengen-
mifig erfassen. Insbesondere die geldwertmi Bige Erfassung ist zur Erkennt-
nis der konkreten betrieblichen Vorginge und ihrer Zusammenhénge unerlaB-
lich. Durch den geldwertm:fligen Ausdruck des Betriebsablaufs werden alle,
auch die verschiedenartigsten Vorgiinge, auf einen Nenner gebracht. Damit
wird alles mit allem verrechenbar und vergleichbar: Materialverbrauch, Arbeits-
stunden, Maschinenabnutzung, Debitorenverluste, Steuerzahlungen.

Zur rechnungsméiBigen Erfassung dieser Vorginge bedient man sich ver-
schiedener Verfahren, von denen die Kostenrechnung nur ein Teil, und deren
Summe das betriebliche Rechnungswesen ist. Das Rechnungswesen ist die
Gesamtheit aller Verfahren zur zahlenmié#Bigen Erfassung und Zu-
rechnung der betrieblichen Vorginge. Die betrieblichen Hauptvor-
ginge sind drei: Beschaffung, Produktion und Absatz. Beschaffung
umfaft die Besorgung von Anlagen, Vorriten und Arbeitskriften, also aller
Betriebsmittel; Produktion den ProzeB der Gewinnung, Veredelung oder
Verarbeitung der Giiter bis zur Absatzbereitschaft; Absatz die gesamten Mal}-
nahmen zum Vertrieb der Waren bis zum Zahlungseingang.

Die Verfahren zur Erfassung und Zurechnung der einzelnen Betriebsvor-
ginge sind mannigfaltig. Sie sind allmihlich entstanden, entsprechend den
Bediirfnissen des Betriebes nach genauer Erkenntnis seines Zustandes und
seiner Entwicklung zum Zwecke treffsicherer Entscheidung. Das Rechnungs-
wesen hat die Aufgabe der Durchleuchtung des Betriebes in allen
seinen Teilen und allen Beziehungen. Es stellt gleichsam die betrieb-
lichen Rontgenstrahlen dar.

In den Gegebenheiten des Betriebes und seinen Bediirfnissen nach rech-
nerischer Erfassung auf der einen Seite und der Besonderheit und unterschied-

Mellerowicz, Kosten und Kostenrechnung 11, 1. 1
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lichen Leistungsfahigkeit der einzelnen Rechnungsverfahren auf der anderen
Seite liegen die Grundlagen des Rechnungswesens, seine Form und
Ausgestaltung ist von den Bediirfnissen des Betriebes abhiéngig. In der
Organisation des Rechnungswesens mufl daher die ganze Eigenart des Betriebes
zum Ausdruck kommen; es hat ihm zu dienen und mu8 sich seiner Organisation
anpassen.

Die Grundlagen sind materielle und formale.
Die materiellen Grundlagen ergeben sich:

a) aus der betrieblichen Eigenart und
b) aus den verfolgten Rechnungszielen.

Die betriebliche Eigenart, aus der sich drei materielle Grundlagen er-
geben, ist begriindet:

1. in den einzelnen Wirtschaftszweigen: Industrie, Verkehr, Handel,
Banken, Versicherung, freie Berufe;

2. in den verschiedenen BetriebsgréB8en: Klein-, Mittel-, GroBbetriebe,
Einzel- und zusammengesetzte Betriebe;

3. in den verschiedenen Wirtschafts- und Rechtsformen.

Zu 1.: DaBl die verschiedenen Wirtschaftszweige verschiedene Formen
des Rechnungswesens bedingen, ergibt sich zwangsldufig aus dem Produktions-
proze8, der in den einzelnen Wirtschaftszweigen ein durchaus verschiedener ist
und dem das Rechnungswesen sich anzupassen hat. Dem betrieblichen Kreis-
lauf folgt der Lauf der Aufwandziffern; beide miissen einander entsprechen.

Die betriebliche Aufgabe der einzelnen Wirtschaftszweige ist eine ver-
schiedene: in der Industrie die eigentliche Produktion; im Verkehr die
physische Verteilung (Transportleistung); im Handel die kommerzielle Ver-
teilung, also Giiterbereitstellung zu Konsumzwecken (Giiterkonsum durch den
Verarbeiter wie durch den letzten Verbraucher); in der Bank die Kreditbereit-
stellung, die Umwandlung des genommenen Kredits (Kredit niederer Ordnung)
in gegebenen Kredit (Kredit hoherer Ordnung); in der Versicherung die
Risikoiibernahme; in den freien Berufen die verschiedensten Dienstleistungen:
Krankenbehandlung, Rechtswahrung, Revision, Organisation und treuhidnde-
rische Verwaltung, Unterhaltung bei den Vorfiihrungsbetrieben, Unterbringung
im Hotelgewerbe u. v. a. Dieser betrieblichen Aufgabe, die den Produktions-
ablauf bestimmt, entspricht auch die Aufgabe und Organisation des Rechnungs-
wesens.

In der Industrie ist das wichtigste die eigentliche Produktion, daher die
Betriebsbuchhaltung mit den Fabrikationskonten; im Verkehr steht im
Vordergrunde die Vollfiihrung der Transportleistung, daher die Betriebs-
kostenrechnung; im Handel kommt es auf die sténdige Erfassung und Kon-
trolle der Warenbestinde und des Umsatzes an; im Bankwesen auf die
Ubersicht iiber den Bestand und die Filligkeit der einzelnen genommenen und
gegebenen Kredite zur Ermoglichung der téiglichen Gelddisposition;in der
Versicherung auf die Kenntnis des Bestandes an Risiken und der ent-
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sprechenden Kapitalanlagen; in den freien Berufen kommen die ver-
schiedensten Grundaufgaben vor, die daher auch den Kern der rechnerischen
Erfassung bilden. Es kommt darauf an, die Grundfunktion der einzel-
nen Betriebe in den Wirtschaftszweigen zu erfassen, um danach
das Rechnungswesen zu organisieren: die Individualitit des Rechnungs-
wesens ist zuniichst durch den Wirtschaftszweig bedingt.

Neben der Eigenart des Wirtschaftszweiges und der Art des Produktions-
prozesses ist

2. die Betriebsgréf8e als Grundlage des Rechnungswesens bedeutsam. In
kleinen Betrieben ist z. B. die Buchhaltung einfacher, die Zahl der Konten
geringer, die Kontrolle unter Umstéinden entbehrlich. Die Weite der Konten-
gliederung ist von der GrofBe des Betriebes abhingig: ob nur Gruppenkonten
gefiihrt werden, wieweit diese in Unterkonten aufgeteilt und dazu durch Neben-
biicher und die iibrigen Rechnungsverfahren ergéinzt werden.

Die 3. materielle Grundlage des Rechnungswesens bildet die Wirtschafts-
form: ob erwerbswirtschaftlich, genossenschaftlich oder gemeinwirtschaftlich.
In der Buchhaltung spielt das nur eine geringe Rolle, wohl aber in der Kalku-
lation, Preisbildung und Betriebspolitik.

Die weiteren materiellen Grundlagen ergeben sich aus den Zielen der Ver-
rechnung. Die Ziele sind viererlei Art:

1. Periodische Erfassung der Vorginge (Bestands-, Aufwands- und Erfolgsrech-

nung),

2. Kos%gentrﬁger-(Stﬁck-)Rechnung,

3. Betriebskontrolle (Wirtschaftlichkeitsrechnung),
4, Planung und Disposition.

Das erste Ziel des Rechnungswesens ist die periodische Rechnung:
Erfolgsrechnung und Kostentriger zeit rechnung (Betriebsabrechnung). Sie um-
faBt:

a) die rechnerische Erfassung aller betrieblichen AuBen- und Innen-

vorgédnge:

der Beziehungen zu Lieferanten, Gldubigern und Schuldnern;
zum Staat (Steuvern); zu den sozialpolitischen Organisationen
(soziale Verpflichtungen); zu den Betriebsinhabern (Aktionsre, An-
teilseigner, Teilhaber, Kommanditisten usw.);

der Beziehungen zur Belegschaft (Lhne, Gehilter und Erfolgsanteile);
des Verbrauchs von Material, Anlagen (Abschreibungen) und Kapital
(Zinsen fiir fremdes und eigenes Kapital); der Erfassung der Leistungen
(Halb- und Fertigfabrikate, Ausschufl, Abfall und Nebenprodukte);

b) die Erfassung der betrieblichen Besténde, ihrer Verinderungen und

der Ursachen ihrer Verinderungen;

¢) die Ermittlung des Erfolges und seiner Quellen.

Die betriebliche Abrechnung gehbt freilich nicht in allen Betrieben so weit.
Man kann folgende Abstufung feststellen:

1*
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a) Das Ziel ist lediglich Ubersicht iiber die Kapitalwerte: Man be-
gniigt sich mit der Aufstellung einer Bestandsbilanz; der Erfolg ist die
Differenz zwischen Anfangs- und Endbestand. Man bedient sich der nicht-
systematischen, einfachen Buchfithrung, die keine Verinderung, keine
Ursachen und keine Beziehungen aufweist.

b) Das Ziel ist Ubersicht iiber Bestinde, ihre Verinderung und die Ur-
sachen der Veridnderung. Erstrebt wird eine Rentabilititsrechnung. Das
Rechnungsverfahren ist die systematische doppelte Buchhaltung in einer
der vielen Formen.

¢) Das Ziel geht noch weiter als bei b): der Produktionsprozef}, die Er-
folgeundihreQuellen sollen genauer erfafit werden. Neben der Finanz-
buchhaltung besteht eine ausgebaute Betriebsbuchhaltung; neben der
Jahres- eine kurzfristige Erfolgsrechnung.

Im weiteren Ausbau schreitet man in der Aufwands- und Erfolgsgliederung
fort, um zu noch tieferen Betriebserkenntnissen zu kommen. Hier wird
der Betrieb in das Marktgeschehen eingegliedert, der Gewinn in Betriebs-
und Marktgewinn gespalten.

Dem zweiten Ziel des Rechnungswesens, der Errechnung der Selbstkosten
der Leistungseinheit, der Angebotspreise, der Preisuntergrenze, der
Nachfragepreise und der Kldrung sonstiger Kostenfragen, dient die
Kostenrechnung. Im weiteren Inhalt des Buches wird auf diese Fragen aus-
fithrlich eingegangen werden.

Die betriebliche Kontrolle, als drittes rechnerisches Ziel, umfafit die
Uberwachung und Priifung aller Vorginge im Betriebe. Sie ist teils Kosten-
rechnung, teils Erfolgsrechnung und umfafit:

a) Wirtschaftlichkeitskontrolle (des Innenbetriebes);

b) Rentabilititskontrolle (der AuBenerfolge, vor allem der Finanzierungs-

und Markterfolge).

Gute Betriebsfithrung verlangt aber nicht nur Betriebskontrolle, sondern
viertens auch Grundlagen fiir die Betriebspolitik und fiir verniinftige
Betriebsdisposition. Zufall, Willkiir und Unsicherheit in den Betriebsdis-
positionen miissen ausscheiden. So wird die Beschaffung von ziffernméaBi-
gen Grundlagen fiir Betriebsdisposition und Betriebspolitik das
vierte Ziel des Rechnungswesens.

Die Disposition und betriebliche Politik erstrecken sich:

a) auf die Finanzierung,

b) auf Einkauf,

¢) auf Produktion und

d) auf Absatz.

Die Betriebsdisposition verlangt (naturgemiB) kalkulatorisches und kon-
struktives Denken, beruhend auf den exakten Grundlagen des Rechnungs-
wesens. Das Rechnungswesen wird so zum Steuer des Betriebes.



Grundlagen und Formen des Rechnungswesens 5

Die formalen Grundlagen des Rechnungswesens ergeben sich aus der Art
der Verrechnung. Diese kann sein:

1. Buchhaltung-Bilanz,

2. Selbstkostenrechnung,

3. Statistik,

4. Wirtschaftsplan (Budget).

Die erste und urspriingliche Form des Rechnungswesens ist die Buchhal-
tung. Sie ist der Teil des Rechnungswesens, der einige Gruppen (einfacheBuch-
haltung) oder alle Geschéfts- und Betriebsvorfille (doppelte Buchhaltung)
chronologisch und systematisch erfaflt. Sie ist eine Verrechnung und eine
Nachrechnung, eine Kapitalbestands- und eine Kapitalbewegungs-
rechnung in geldwertméiBiger, chronologisch-systematischer Form. Sie miindet
in eine Kapitalbestands- und eine Erfolgsbilanz. In Skontren werden daneben
auch Mengen verrechnet. Die methodische Eigenart ist die Verrechnung
in einer systematischen, zwangsldufigen und sich selbst kontrollierenden Weise.

Die Buchhaltung als alleinige Form des Rechnungswesens konnte aber den
Anforderungen der Praxis nicht geniigen. Das Bediirfnis nach einer genaueren
Analyse der betrieblichen Vorginge, nach Erforschung der Betriebsbeziehungen
zu anderen Wirtschaften (Markt), nach Erfassung der kommenden Dinge und
nach Auswertung der Vergangenheit und Gegenwart fiir die nahe und ferne
Zukunft lieB bald aus und neben der Buchhaltung neue Verfahren mit anderer
Zielsetzung entstehen: Rechnungsverfahren zur genauen Kalkulation der
Angebotspreise, zur Messung der Wirtschaftlichkeit, planenden Vor-
schau und verniinftigen Betriebspolitik auf exakter Zahlengrundlage. So wurde
die Buchhaltung bald durch die drei iibrigen Rechnungsverfahren erginzt, die
teils ihre zwangslidufige Form benutzen (wie die Betriebsbuchhaltung und in
loser Form das Budget), teils aber elastische Formen annehmen wie die Statistik
und die Selbstkostenrechnung.

In gut organisierten Betrieben finden wir alle vier Formen systematisch
verkniipft. Aber insbesondere die vierte Form, die Betriebsplanung, ist in
Deutschland noch ein Stiefkind, ganz zu Unrecht. Sie ist nicht so schwierig,
wie es scheint und viel wichtiger, als man meint. Freilich eignet sie sich nicht
fiir alle Betriebe gleichermafien, am meisten fiir Betriebe mit automatisiertem
und standardisiertem Produktionsprozef, am wenigsten fiir solche mit Einzel-
und kurzfristiger Wechselfertigung. Aber dariiber kann kein Zweifel sein, dal
Budget und Plankosten das Rechnungswesen der Zukunft
weitgehend beherrschen werden. Dazu sind die Vorteile dieser Rech-
nungsverfahren zu groB. Betriebsplanung sollte heute in allen Betrieben eine
Selbstverstdndlichkeit sein. Sie ist die Vorbedingung fiir jede rationale Wirt-
schaft. Durch Hinzunahme der drei andern Rechnungsverfahren wurde aus der
Buchhaltung das Rechnungswesen.

Die Ausgestaltung der Buchhaltung zum Rechnungswesen ist
ihre entscheidende Entwicklung, so entscheidend, daBl von einer
isolierten Buchhaltung gar nicht mehr die Rede sein sollte. Die
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Tendenz ist sogar deutlich genug, daB gewisse Rechnungsformen nicht nur eine
Erginzung, sondern sogar einen Ersatz der Buchhaltung bilden werden. Dies
gilt besonders fiir die Statistik mit ihrer vergleichenden, kausalen und korrela-
tiven Rechnung, die daneben aber auch die statischen und dynamischen Auf-
gaben der Buchhaltung und Bilanz {ibernehmen kann. Freilich ist das beste
Verhiltnis zwischen Buchhaltung und Statistik nicht der Ersatz, sondern die
Erginzung!)?)3). Buchhaltung sollte man darum immer nur im Zusammen-
hang mit den anderen Rechnungsverfahren sehen und jedes fiir seine typischen
Zwecke verwenden, aber auch jedes benutzen, um die beste Durchleuchtung
des Betriebes und eine rationale Betriebswirtschaft zu erreichen.

Das Rechnungswesen in seinen vier Formen bildet ein in sich geschlossenes
System. Die natiirliche Gliederung ergibt sich:

1. aus dem Gegenstand,
2. aus dem Verfahren der Verrechnung, wobei bei dem Verfahren
a) die Form,
b) die Wertung (der Inhalt) die systembildenden Gliederungsgesichtspunkte
ergeben.
Nach dem Gegenstande ist das Rechnungswesen eine Zeitraum- (Perio-
den-, Abschnitts-), eine Kostentriger- und eine Vergleichsrechnung.

Die Zeitraumrechnung ist wiederum dem Verfahren nach zunéchst Buch-
haltung und Bilanz, wobei die Zeitriume lang oder kurz sein kénnen. Die lange
Periode und den normalen kaufménnischen Zeitraum bildet das Jahr, auf das
daher Buchhaltung und Bilanz zunichst abgestellt waren und es grundsétzlich
heute noch sind. Die kurzfristige Bestands- und Erfolgsrechnung sind nur Er-
ginzungsrechnungen, von wie groBer praktischer Bedeutung sie auch sein
mogen.

Die Buchhaltung wiederum ist entweder Geschifts- oder Betriebsbuch-
haltung. Die Geschafts- oder auch Finanzbuchhaltung umfalt die ex-
ternen betrieblichen Beziehungen: zu Gliaubigern und Schuldnern, zu Staat,
Sozialorganisationen, Kartellen, Verbinden und Betriebsinhabern, die Be-
triebsbuchhaltung dagegen die inneren betrieblichen Vorgénge: den Pro-
duktionsproze8, seine Kosten und Ergebnisse. Auch die Buchhaltung kann auf
langere oder kiirzere Abschnitte abgestellt sein und sich gleichfalls auf Bestand
und Bewegung im Betriebe erstrecken. Buchhaltung und Bilanz sind Ver-
gangenheitsrechnungen, die Blickrichtung geht nach riickwirts.

Ebenfalls eine Zeitraumrechnung, aber mit dem Blick nach vorwirts, ist
der Wirtschaftsplan, das Budget. Das Budget kann zeitlich ein Gesamt-

1) Vgl. den Abschnitt 80: Kostenstatistik.

?) Von der unverbundenen zur verbundenen Rechnung {alle & Verfahren ab-
stilmmbar und abgestimmt).

3) Vom Denken in Ausgaben zum Denken in Werten. Vom Kreislauf der Ein-
nahmen und Ausgaben zum Kreislauf der Aufwinde und Ertrige, der Kosten und
Leistungen.
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plan: fiir 1 Jahr oder eine noch lingere oder aber kiirzere Periode, oder ein
Teilplan: fiir ein Halbjahr, ein Vierteljahr, einen Monat sein. Auch sachlich
kann das Budget ein Gesamtplan (umfassend den gesamten Betrieb: Absatz-,
Produktions-, Finanz-, Kostenplan) oder ein Teilplan sein (vielleicht nur den
Kostenplan oder nur den Werbeplan umfassend).

Die Kostentrigerrechnung ist dem Verfahren nach Selbstkostenrech-
nung und Kalkulation in ihren mannigfachen Formen. Im Verhiltnis zum
Zeitpunkt der Produktion ist sie Vor- oder Nachkalkulation.

Die Vergleichsrechnung bedient sich der Statistik. Es geht entschieden
zu weit, jede Rechnungsart als Vergleichsrechnung anzusehen, wie es manch-
mal geschieht. Denn der Vergleich mul doch auflerhalb der systematischen
Rechnungsformen, wie sie z. B. Buchhaltung und Bilanz darstellen, geschehen,
und er muB} sich statistischer Formen bedienen. Die Vergleichsrechnung auf
statistischer Grundlage ist zunéichst Wirtschaftlichkeitsrechnung in drei
Formen: als Zeit-, Betriebs- und Soll-Ist-Vergleich. Weiter aber dient die
Statistik Bestands- und Bewegungsvergleichen verschiedenster zeitlicher und
sachlicher Art: Jahres-, Monats-, Wochen- und Tagesstatistiken; Auftrags-,
Debitoren-, Kreditoren-, Kassen-, Vorratsbestandsstatistiken; Kosten-, Er-
folgs-, Umsatzentwicklungsstatistiken. Der Vergleich kann dabei durch abso-
lute Zahlen und Zahlenreihen oder durch Kennziffern, mit oder ohne Richtzahl-
charakter, geschehen.

Nicht nur die formale, sondern auch die materielle Art der Rechnungs-
verfahren ist fiir die natiirliche Gliederung und Systembildung wichtig. Ins-
besondere die Verwendung von Soll- oder Istwerten ist fiir die einzelnen
Verfahren und damit auch fiir den Gegenstand der Verrechnung bedeutsam.
Die Sollwerte sind Budget- oder Standardwerte. Die Istwerte sind entweder
Zeit~ oder urspriingliche Beschaffungswerte.

So ergibt sich folgende Systematik des betrieblichen Rechnungs-
wesens:

Nach dem Gegen- I1. Kosten- III. Ver-
stand der Rech- 1. Zeitraumrechnung triger- gleichs-
nung rechnung rechnung
a) formal | 1. Budget 2. a) Bilanz b) Buchhal- ﬁ; Kor—ﬁ S)taZtis.:ik
a) Gesamt- aa) Jahres-, tung ach- a) Lert-,
Nach b) Teilbudget | bb) Monats- | aa) Ge- kalkula- b) ISSeltlrllebs-,
dem zeitlich u. bilanz schiifts-, tion c) e _ISF-h
sachlich bzw. bb) Betriebs- erglelc:
Ver- kurzfrist. buch-~ d) Bestands-
Erfolgs- haltung u. Entwick-
fahren rechnung lungsver-
gleiche
versch. Art
b)materiell] Sollwerte Istwerte aa) Istwerte { a) Soll- Ist- bzw. Soll-
bb) Ist- bzw. | b) Istwerte Istwerte
Soll-Ist-
werte
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11. Das Rechnungswesen als Mittel beirieblicher Lenkung
110. Die neuzeitlichen Aufgaben industrieller Betriebstiihrung

Die Dispositionsaufgaben, die die Fiihrung moderner Industriebetriebe zu
lssen hat, sind an Voraussetzungen zweierlei Art gebunden:

1. an solche, die sich aus der allgemeinen wirtschaftlichen Situation,
vor allem aus der Marktlage und ihren Verinderungen ergeben und

2. an solche, die durch die Struktur des Betriebes und den daraus folgenden
technischen und wirtschaftlichen GesetzmiBigkeiten des Betriebsablaufes
entstehen.

Der Betrieb dient dem Markt, und nur durch die Anpassung an die wechseln-
den Marktbedingungen kann er seine Aufgabe erfiillen. Die Betriebsfithrung ist
daher in ihren Entscheidungen zu allererst von den Marktgegebenheiten
— den bestehenden und den kommenden — abhéngig. Preise, Nachfrage, Mode,
Geschmacksrichtung, das Angebot der Konkurrenz und seine Kosten, tech-
nische Bedingungen und Qualititsanforderungen und die Verdnderung aller
dieser Faktoren sind daher die primiren Daten der Betriebspolitik.

Eine Dynamik der Marktfaktoren hat es zwar zu allen Zeiten gegeben, aber
sie hat in der modernen Wirtschaft ein ganz besonderes Ausmafl angenommen.
Schon die rein wirtschaftsbedingte Dynamik (bedingt durch Bevélkerungs-
vermehrung, Mode-, Geschmacks- und Verbrauchswandlung) hat sich infolge
des technischen Fortschrittes und der damit verbundenen gréBeren Differen-
ziertheit von Angebot und Nachfrage erheblich verstirkt. In der Gegenwart
haben daneben vor allem auBerwirtschaftliche Ursachen einen verstirkten
EinfluB auf den Markt und seine Dynamik erlangt. Hier sind vor allem poli-
tische und militdrische Ereignisse und Entscheidungen zu nennen, die
héufig sprunghafte Nachfrageverschiebungen, heftige Lohn- und Preisbewegun-
gen und schwankende Wihrungsverhiltnisse nach sich ziehen. Die moderne
Politik unterliegt nun einmal dem Gesetz des steigenden Aufwandes. Die Folge
sind wachsende Staatshaushalte und damit steigende steuerliche Belastungen
des Betriebes. Daher ist heute die Steuerbelastung mit das wichtigste Datum
der Betriebspolitik geworden. Dazu kommen noch eine ganze Anzahl Lenkungs-
maBnahmen des Staates durch Steuervergiinstigungen und Mehrbelastungen,
die die Entscheidungsfreiheit des Betriebes mehr oder minder hemmen und
seine Dispositionen in eine bestimmte Richtung lenken. Es 148t sich daher fest-
stellen: Die moderne Wirtschaft ist durch wachsende Dynamik gekenn-
zeichnet, einer Dynamik, die hiufig auBerwirtschaftlichen Ursachen
unterliegt und daher langfristige Planungen des Betriebes erschwert
und héchste Anforderungen an das Anpassungsvermdgen des Be-
triebes stellt.

Es ist nun die groBe Antinomie der modernen Wirtschaft, da mit
zunehmender gesamtwirtschaftlicher Dynamik die Anpassungsfihigkeit des
einzelnen Betriebes sinkt. Diese Entwicklung beruht in erster Linie auf tech-
nischen Einfliissen. Die moderne Produktionsweise ist mit einer zunehmenden
Mechanisierung, Maschinisierung, Automatisierung und héufig auch Speziali-
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sierung verbunden. Die natiirliche Folge dieser Tendenz ist eine wachsende
Betriebsstarrheit zweifacher Art. Sie zeigt sich zunéchst als technische
Starrheit: Technisch hochwertige Apparaturen pflegen in der Regel auf einen
beschriankten Kreis von Produkten oder Produkte bestimmter technischer
Eigenschaften, hiufig auch auf ein einzelnes Produkt spezialisiert zu sein.
Damit erfihrt die Produktionsbreite, d. h. die Fahigkeit des Betriebes, je
nach der Marktlage seine Erzeugnisse zu wechseln, erhebliche Einschrankungen.
Der technische Fortschritt oder Nachfrageverschiebungenkénnen unter
diesen Umstinden die Apparatur eines Betriebes schnell veralten lassen, ihren
wirtschaftlichen Wert mindern oder sogar beseitigen.

Mit der technischen Starrheit ist aber zugleich auch eine wirtschaftliche
Starrheit verbunden: Mit zunehmender Mechanisierung wichst die Kapital-
intensitit des Betriebes und mit ibr der Anteil der Kapazititskosten an den
Gesamtkosten. Die Erhaltung der Produktionsbereitschaft der Betriebs-
apparatur erfordert wiederum laufend Aufwendungen, die die Kapazitats-
kosten weiterhin erhéhen. Die wirtschaftliche Folge dieser Entwicklung ist
eine zunehmende Empfindlichkeit des Betriebes gegeniiber Beschiftigungs-
schwankungen und Produktionsumstellungen. Aus der sinkenden K ostenelastizi-
tét ergibt sich gesetzmiBig eine steigende Anforderung an die Betriebsfithrung
zur Erhaltung der Wirtschaftlichkeit und Erhéhung der Produktivitit.

Die Kompliziertheit der Produktionsapparatur und die hiufig durch sie be-
dingte Betriebsgrofe erfordern schliefllich eine umfangreiche Betriebsorgani-
tion, die den Betrieb ebenfalls schwerfillig und plétzlichen Anderungen gegen-
iiber unbeweglicher gestaltet. SchlieBlich pflegt eine Mechanisierung meist mit
einem Anwachsen der Gemeinkosten verbunden zu sein, also der Kosten,
die besonders schwer zu kontrollieren sind und daher am leichtesten Unwirt-
schaftlichkeiten enthalten.

Betrachten wir alle diese Faktoren, die im modernen Industriebetrieb eine
8o hohe Bedeutung erlangt haben, so ergeben sich daraus fiir die Aufgaben einer
neuzeitlichen Betriebspolitik einige wichtige Folgerungen:

1. Die Fithrung industrieller Betriebe ist datenabhingiger geworden; d.h.
der Betrieb hat bei seinen Entscheidungen mehr Daten, von ihn unbe-
einfluBbare Tatsachen, zu beriicksichtigen, und diese Daten haben groSten-
teils auch wirtschaftlich an Gewicht gewonnen. Wihrend sich aber die
duBere (marktbedingte) Daten-Konstellation stindig verschiebt und
hiufig in ihren Verinderungen im voraus (politische Faktoren!) gar nicht
zu iibersehen ist, sind die in der Struktur des Betriebes begriindeten
Daten zu einem grofien Teil starr und nicht oder nur auf lange Sicht
beeinfluBbar.

Die wichtigsten innerbetrieblichen Daten sind die GesetzmiBig-
keiten des Betriebsablaufes. Diese GesetzmiBigkeiten, wie sie z. B.
zwischen Kosten und Beschéftigungsgrad, zwischen Kapazitit, Kosten
und Preisgestaltung, zwischen Produktionsmenge, Fertigungsorganisation,
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Lagerhaltung und Finanzierung bestehen, sind zwar ebenfalls fiir den
Betrieb keine véllig neuen Erscheinungen, aber ihr wirtschaftliches Ge-
wicht hat sich unter dem Einflu der modernen kapitalintensiven Be-
triebsstruktur ganz wesentlich erhoht.

2. Je hiufiger und grundlegender sich die duBeren Datenkonstellationen ver-
dndern, um so groBer wird die Zahl langfristig wirkender Disposi-
tionen, die vom Betrieb zu treffen sind — langfristig, gemessen an der
Geschwindigkeit, mit der sich die #&uBleren Verhiltnisse wandeln; hier
bedeuten fiinf Jahre schon eine lange Zeit. Das Disponieren des Betriebes
auf lange Sicht, das in einem stindigen Abstimmen von Absatzerwartun-
gen und Kapazitit, von Absatzmengen und Produktionsorganisation, von
Preiserwartungen und Lagerbestinden, von Erfolgswartungen und Bilanz-
anséitzen, von Rentabilitdtsaussichten und Finanzierungsformen besteht,
wird damit zunehmend riskanter und problematischer.

3. Sind die langfristig wirkenden Dispositionen einmal getroffen und aus-
gefiithrt, so bleibt der Betrieb auch langfristig an ihre wirtschaftlichen
Auswirkungen gebunden. Die Wirtschaftlichkeitsentwicklung ist dann
vornehmlich von der ZweckmiBigkeit kurzfristiger Dispositionen
abhingig. Diese kurzfristigen Dispositionen, die iiber Ausdehnung und
Einschrinkung der Produktion, iiber die Angebots- und Nachfragepreis-
bildung, iiber die kurzfristige Produktionszusammensetzung usw. ent-
scheiden, bestimmen den wirtschaftlichen Auf- oder Abstieg des Betriebes.

Die innerbetrieblichen GesetzmiBigkeiten, denen jeder Industrie-
betrieb unterliegt, sind fiir die Betriebsfiihrung aber nicht nur Daten; sie sind
zugleich auch Objekt der Betriebspolitik. Weil die verschiedenen Faktoren
voneinander abhingig sind — und zwar gesetzmiBig abhingig —, ist es mog-
lich, durch einen Faktor auf einen andern oder eine Reihe anderer Faktoren
einzuwirken. So kann der Betrieb beispielsweise mit Hilfe seiner Preispolitik
auf den Absatz, durch den Absatz auf die Beschiftigung, durch die Beschafti-
gung auf die Kosten, durch die Kosten auf die Produktionsorganisation, durch
die Kostengestaltung bei einer bestimmten Produktionsorganisation wiederum
auf die Angebotspreisbildung und damit den Absatz, durch die Aufwands-
bewertung auf die Steuern usf. einwirken.

Ein bloBes theoretisches Kennen dieser GesetzmiBigkeiten und Abhiingig-
keiten geniigt nicht. In jedem Betrieb sind die wechselseitigen Einfliisse der
genannten Faktoren von unterschiedlichem Gewicht, und nur eine grofen- und
eine wertm#Bige Feststellung ihres Einflusses befihigen den Betrieb zu einer
rationalen Betriebspolitik. Das Schwergewicht der Betriebspolitik liegt jeden-
falls im Inneren des Betriebes. Die Marktfaktoren konnen nur in seltenen
Fillen Objekte der Betriebspolitik werden.

Im Inneren des Betriebes ist zugleich mit dem industriellen Rechnungs-
wesen die beste Grundlage fiir rationalrechenhafte Entscheidun-
gen gegeben.
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111. Betriebstiihrung und industrielles Rechnungswesen

Alles betriebliche Disponieren beruht auf einem Werten, Vergleichen
und Wihlen zwischen wirtschaftlichen Zwecken und Mitteln. Da
die Aufgabe des Betriebes in der Erzielung eines miglichst groBen Wertgefilles
zwischen den Preisen des Beschaffungsmarktes und denen des Absatzmarktes
besteht, stehen im Mittelpunkt aller auf die Produktion gerichteten Ent-
scheidungen Preis- und Mengen-Kalkulation und -vergleiche. Im
Prinzip besteht daher jede rechenhafte Betriebspolitik in einem Abwigen von
Preisen vermutlicher Verbrauchsmengen und Preisen vermutlicher Absatz-
mengen.

Kein Betrieb wire aber praktisch in der Lage, derartige Vergleiche durch-
zufithren, wenn er dazu stindig alle Preise und Verbrauchsmengen neu zu
ermitteln hitte. Vor allem der Wertverzehr von Kostengiitern, die als Gemein-
kosten in die Produktion eingehen, kann aus ersichtlichen Griinden nicht fiir
jede neue Entscheidung neu bestimmt werden. Rationales zahlenmiBiges Dis-
ponieren ist daher nur mit Hilfe des betrieblichen Rechnungswesens
moglich.

Das Rechnungswesen erfaBt zunichst unmittelbar Preise und mittelbar
Mengen, denn die im Rechnungswesen anfallenden Zahlen sind das Produkt
aus Mengen und Preisen. Das Rechnungswesen erhilt damit den Charakter
einer ,,groBen Preis-undMengen-Tabelle*. An Hand dieser,,Tabelle‘* kann
sich der Betrieb iiber die aufwands-, kosten- und ertragsmifigen Auswirkungen
seiner Dispositionen orientieren. Selbstverstindlich lassen sich nicht alle Preise
und Mengen (bewertet zu Preisen) den Zahlen des Rechnungswesens entnehmen.
Durch die Preisdynamik des Marktes erhalten die Zahlen schnell nur noch
historischen Wert, und auch die Verbrauchsmengen verindern sich infolge zahl-
reicher Einfliisse, wie Produktwechsel, Beschiftigungsschwankungen, Wechsel
der LosgréBe, der AuflagengroBe, Leistungsschwankungen usf. Aber es ver-
gndern sich doch nicht alle Preise zugleich und jederzeit, und auch der Mengen-
verbrauch bleibt zu einem Teil wenigstens annéhernd konstant, so daB immer
nur einzelne Preise und Mengen neu zu ermitteln sind.

Dennoch zeigt sich hier deutlich der wesentliche Nachteil eines auf reine
Ist-Wert-Erfassung eingestellten Rechnungswesens fiir die Zwecke der Betriebs-
disposition, denn:

1. Die im Rechnungswesen niedergelegten Zahlen sind Vergangenheits-
werte. Sie konnen daher von aktuellen Kosten und neuen Werten wesent-
lich abweichen.

2. Die Verbrauchsmengen, die in den Zahlen des Rechnungswesens zum
Ausdruck kommen, kénnen mit allen denkbaren Einfliissen von Unwirt-
schaftlichkeiten behaftet sein.

3. Fir das betriebliche Disponieren haben nicht alle Kosten und Ertrige
die gleiche Bedeutung. Es sind die Kosten in ihrem Gewicht verschieden:
vermeidbare und unvermeidbare Kosten, Durchschnitts- und Grenzkosten,
ebenso Durchschnitts- und Grenzertriige. Wie noch spiter zu zeigen sein
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wird, macht der Einflul des Beschiftigungsgrades, dazu ferner des Zeit-
momentes auf die betriebliche Disposition eine Differenzierung von
Kostenund Ertrigen nach der Zwangsliufigkeit und BeeinfluBbarkeit
ihrer Entstehung erforderlich.

Das auf die Erzielung grofiter Wirtschaftlichkeit gerichtete Disponieren des
Betriebes findet in den Zahlen des Rechnungswesens, so wie sie sich aus dem
Ablauf des Betriebes zwangsliufig ergeben, einen nur beschrinkten Anhalts-
punkt. Diesen Zahlen fehlt zu einem groBen Teil der MaBstabcharakter.
MaSstibliche Zahlen sind fiir die Lenkung des Betriebes von groBtem Wert.
Wenn das Rechnungswesen seine Funktion als innerbetriebliches Lenkungs-
mittel erfiillen soll, ist mit den automatisch anfallenden Zahlen nicht auszu-
kommen. Neben den Ist-Zahlen miissen Normwerte und Wirtschaftlich-
keitszahlen ermittelt werden.

Normwerte sind auf technischer Grundlage ermittelte, dem Trend der all-
gemeinen Entwicklung angepafte, von Unwirtschaftlichkeiten bereinigte Soll-
Werte1).

Wirtschaftlichkeitszahlen sind den geltenden Markt- oder Betriebs-
wert verkiorpernde Zahlen mit Lenkungscharakter.

Die Verwendung von Wirtschaftlichkeits- und Normwerten macht das
Rechnungswesen aber nicht entbehrlich. Nur ein gut ausgebautes Rechnungs-
wesen ermoglicht die Bestimmung von Normwerten und Wirtschaftlichkeits-
zahlen: Die Wirtschaftlichkeitszahlen miissen aus dem Zahlenmaterial des
Rechnungswesens abgeleitet werden, und Normwerte erfiillen ihren Zweck nur
dann, wenn sie stindig mit den Ist-Werten verglichen werden. Die Bildung und
Auswertung von Wirtschaftlichkeitszahlen und Normwerten ist daher eine der
Hauptaufgaben, die das Rechnungswesen fiir innerbetriebliche Dispositions-
und Kontrollzwecke zu erfiillen hat.

Daritber hinaus dient das Rechnungswesen der Betriebsfithrung aber noch
auf mannigfach andere Weise: Als Bestandsrechnung ermdoglicht es Be-
standsdispositionen, als Finanzrechnung Liquiditatsdispositionen, als Steuer-
rechnung die Steuerermittlung und eine rechenhafte Steuerpolitik usf. Im
folgenden sei jedoch das Schwergewicht vor allem auf die innerbetriebliche
Lenkung durch Normwerte und Wirtschaftlichkeitszahlen gelegt. In ihrer Er-
mittlung und Auswertung fiir Zwecke der Betriebssteuerung besteht die eigent-
lich neue Aufgabe des industriellen Rechnungswesens.

1} Im Grunde genommen sind Normwerte auch eine Art von Wirtschaftlichkeits-
zahlen. Der Unterschied liegt jedoch darin, da8 Normwerte (wie z. B. Plankosten,
Normalkosten) in erster Linie Verbrauchsnormwerte sind, die den Betrieb zu mog-
lichst groBer Sparsamkeit im Mengenverbrauch steuern miissen. Wirtschaftlichkeits-
zahlen (wie z. B. Grenzwerte, reale Kosten sind Dispositionszahlen, die die Wahl des
in bestimmten Situationen optimalen Verhaltens erleichtern sollen.
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112, Rechnungswesen und Wirtschattlichkeitszahlen

1120. Der Durchschnittswert als Wirtschaftlichkeitszahl und die
Rolle des Rechnungswesens bei seiner Ermittlung

Der Betrieb lebt von der Kosten-ErtragsspanneeinerlangenPeriode.
Fiir die Existenz des Betriebes haben daher Dispositionen ein um so stéirkeres
Gewicht, jelanger sie sich in den Kosten und Ertriagen zwangslaufig auswirken.
Es handelt sich hierbei also vor allem um Dispositionen, die im Rahmen der
Griindungspolitik, der Erweiterungspolitik, der langfristigen Pro-
duktionspolitik, der Kapazitatspolitik zu fillen sind.

Diesen Dispositionen haftet deshalb ein besonderes Risiko an, weil sie
die Betriebsstruktur schaffen und damit fiir die technische Elastizitdt und
die Elastizitit in der Kosten- und Ertragsgestaltung des Betriebes verantwort-
lich sind. Zugleich liegt hier die Gefahr fehlerhafter Entscheidungen besonders
nahe, weil zum Auffinden der richtigen Lésungen Daten und Entwicklungs-
tendenzen zu berechnen sind, die in relativ weiter Zukunft liegen und daher
mit allen nur denkbaren Momenten der Unsicherheit verbunden sein kénnen.

Grundsitzlich gilt fir langfristige Dispositionen das Prinzip des Durch-
schnitts, das Denken in Durchschnittswerten. Die durchschnittlichen Kosten
einer langen Periode (so lange, wie sich die jeweilige Disposition wirtschaftlich
auswirkt) miissen im Durchschnittsertrag gedeckt werden. Auf lange Sicht ist
also das Verhidltnis von Durchschnittskosten und Durchschnitts-
ertrag: die durchschnittliche Wirtschaftlichkeit und die Durchschnitts-
rentabilitit entscheidend. Vor allem die Durchschnittsrentabilitit, die
Durchschnittsverzinsung ist wesentlich, da langfristige Dispositionen in der
Regel mit Kapitalfestlegungen verbunden zu sein pflegen. Dieses Kapital 1af3t
sich aber nicht nur im Betrieb selbst anlegen, sondern kann auch dem Markt
zu beliebig anderen Zwecken zugefiilhrt werden. In jedem Falle konnte es auf
dem Markt mit Sicherheit den landesiiblichen Zins, den Zins fiir risikolose
Kapitalanlagen bringen. Auf lange Sicht muf} daher jede Produktion im Durch-
schnitt zumindest den landesiiblichen Zins (zuziiglich einer branchenabhingigen
Risikoprémie) erbringen. Kapital, das diese Mindestrentabilitdt auf lange Sicht
im Durchschnitt nicht erreicht, ist fehlinvestiert.

Wirtschaftlichkeitszahlen auflange Sicht sind daher Durchschnitts-
werte: Durchschnittskosten, Durchschnittsertrige, Durchschnitts-
wirtschaftlichkeit und Durchschnittsrentabilitat.

Da es sich bei allen diesen Werten um Zukunftswerte handelt, st68t ihre
Berechnung oft auf erhebliche Schwierigkeiten. Das ist allerdings nur ein Grund
mehr, alle Moglichkeiten auszuschépfen, die das Rechnungswesen zu ihrer
Ermittlung beisteuern kann.

Beider Griindungspolitik spielt das Rechnungswesen natiirlich noch keine
Rolle, da ein in Griindung befindlicher Betrieb noch iiber kein eigenes Zahlen-
material verfiigen kann. Aber ohne Kosten- und Ertragsberechnung geht es
auch hier nicht. Da die Griinder eines Betriebes, zumindest diejenigen von
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ihnen, die fiir die Fiihrung des Betriebes vorgesehen sind, niemals branchen-
fremd sind, pflegen sie mit ihren Branchenkenntnissen oft sehr genaue Vor-
stellungen und Kenntnisse der kommenden Kosten- und Ertragsprobleme
mitzubringen. Haufig kénnen sie gsich auf Kosten und Ertragszahlen, Richt-
zahlen und Vergleichswerte anderer Betriebe der gleichen Branche stiitzen.
Ein Vergleich der Bilanzen dieser Betriebe vermag AufschluB iiber die struk-
turellen Voraussetzungen, eine Untersuchung der GrofBenverhiltnisse in ihrer
Abhingigkeit von der Durchschnittsrentabilitit AufschluBl iiber die optimale
BetriebsgroBe zu verschaffen. So gehen bereits die Griindungsdispositionen zu
einem Teil auf die Zahlen des Rechnungswesens zuriick — wenn auch nicht auf
die des zu griindenden Betriebes, so doch auf die von bestehenden Betrieben
gleicher Art.

Einen weit hgheren Wert besitzt das Rechnungswesen fiir alle langfristigen
Dispositionen, die in einem bereits laufenden Betrieb zu fillen sind und sich
etwa auf Erweiterungen, Kapazititsausdehnungenund -einschréin-
kungen, Wahl des Spezialisierungsgrades, Festlegung der Pro-
duktionsrichtung auf lange Sicht u. 4. erstrecken.

Im Prinzip sind hierbei immer wieder dieselben Feststellungen zu treffen:

1. Feststellung der Durchschnittskosten fiir diejenige Periode, in der sich
die jeweilige Entscheidung wirtschaftlich auswirkt;

2. Feststellung des langfristig zu erwartenden Durchschnittsertrages (Stan-
dard-Gewinn).

3. Vergleich von Durchschnittskosten und Durchschnittsertrag, Messung des
Ergebnisses am einzusetzenden Kapital, Bestimmung der Durchschnitts-
verzinsung, Vergleich der Durchschnittsverzinsung mit den fiir das Kapital
zu zahlenden Aufwendungen und dem landesiiblichen Zins zuziiglich
Branchenrisikoprimie.

Zu 1.: Nehmen wir an, es handelte sich bei der zu fillenden Disposition um
eine neue Produktion, fiir die eine neue Kapazitit geschaffen werden soll. Zur
Ermittlung der wahrscheinlichen Durchschnittskosten dieser Produktion stehen
zwei Verfahren zur Verfiigung: Der Betrieb kann die kommenden Durch-
schnittskosten durch eine technische Mengenvorplanung mit anschlieGen-
der Verwertung bestimmen, wobei alle erkennbaren langfristigen Preistendenzen
der Kostengiiter zu beriicksichtigen wiren. Dieses Verfahren hat den Nachteil,
daf hierbei alle jene kleinen Unwirtschaftlichkeiten unberiicksichtigt gelassen
werden, die niemals ausbleiben und fiir die reale Hohe der Durchschnittskosten
auf lange Sicht und oft auch fiir den Erfolg oder MiBerfolg einer Produktion
ausschlaggebend sind. Eine rein technisch fundierte Vorschaurechnung pflegt
daher in der Regel ein zu optimistisches Ergebnis zu liefern. Der Betrieb kann
andererseits auf die Zahlen seines Rechnungswesens zuriickgreifen. Diese
Zahlen haben aber nur einen beschrinkten Vergleichs- und MaBstabwert, da
sie auf historischen Preisen und mehr oder minder auf anders gearteten Produk
tionen beruhen. Der Betrieb wird sich in der Regel zur Bestimmung seiner
Durchschnittskosten auf lange Sicht beider Verfahren bedienen und das eine
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durch das andere kontrollieren. Die Feststellung der kommenden durch-
schnittlichen Einzelkosten wird mehr die Aufgabe einer technischen
Mengenvorplanung sein. Allerdings wird sich der Betrieb bei der Ermittlung
der Preise der Kostengiiter und der erkennbaren Preistendenzen wiederum
weitgehend auf die Zahlen seines Rechnungswesens stiitzen miissen. Relativ
unproblematisch ist die Ermittlung der kalkulatorischen Kosten
(auBer Zinsen). Ihrem Wesen nach sind die kalkulatorischen Kosten auch im
laufenden Betrieb vor kalkulatorische Werte. Bei der Ermittlung der iibrigen
Gemeinkosten spielen dagegen die Zahlen des Rechnungswesens wiederum
eine bedeutende Rolle, da durch technische Vorkalkulation der Mengenver-
brauch der als Gemeinkosten verrechneten Kostengiiter in der Regel zu giinstig
berechnet wird. Der als Gemeinkostensatz auf die Einzelkosten zu verrechnende
Zuschlag 158t sich mit einiger Sicherheit an Hand der Gemeinkostensitze tech-
nisch und strukturell dhnlicher Produktionen bestimmen. Zumindest lassen
sich die technischen Vorkalkulationen durch die empirischen Zahlen des Rech-
nungswesens auf ihren Wahrscheinlichkeitsgrad hin iiberpriifen.

Zu 2.: Die Ermittlung der voraussichtlichen Durchschnittsertrige beruht
in erster Linie auf den Ergebnissen von Marktforschung und Absatzplanung.
Inwieweit hierbei die Zahlen des Rechnungswesens (Umsatzstatistiken, Preis-
statistiken) herangezogen werden konnen, lifit sich allgemein nicht sagen.
Andererseits lassen sich die Absatzchancen und Ertragschancen einer neuen
Produktion nur dann mit annihernder Sicherheit feststellen, wenn der Betrieb
seine voraussichtlichen Kosten und damit die Moglichkeiten seiner zukiinftigen
Angebotspreisbildung kennt. Die Feststellung seines zu erwartenden Durch-
schnittsertrages und der absetzbaren Menge ist daher ohne vorherige Ermitt-
lung der vermutlichen Durchschnittskosten und ihrer Elastizitit nicht moglich.
Umgekehrt wiederum ist die Ermittlung der absetzbaren Menge und ihres
Preises die wichtigste Bestimmungsgrundlage fiir die Wahl des wirtschaftlich-
sten Produktionsverfahrens, des Spezialisierungsgrades, der KapazitdtsgroBe
und der hiermit verbundenen Durchschnittskosten auf lange Sicht.

Zu 3.: Besondere Bedeutung kommt der Ermittlung langfristiger Durch-
schnittswerte in allen Betrieben zu, die auf einen zeitlichen inneren Ausgleich
(Saisonausgleich, Konjunkturausgleich) angewiesen sind.

1121. Der Grenzkostenwert als Wirtschaftlichkeitszahl
fiir Entscheidungen iiber kurzfristige Vorginge

Bei kurzfristigen Dispositionen steht nicht die Existenz des Betriebes
in Frage. Es soll vielmehr nur entschieden werden, ob ein Geschift durch-
gefithrt werden soll oder nicht, ob ein Auftrag angenommen werden soll oder
nicht. Fiir diese laufenden Dispositionen verlieren die langfristigen Preis-
tendenzen an Bedeutung. In den Vordergrund treten die kurzfristigen
Preisanderungen. Es ergibt sich hieraus die Frage, welcher Wert einem
Gut, das Preisschwankungen unterliegt, in der kurzfristigen Disposition zu-
zumessen ist. Hierfiir ist der Tageswert am Umsatztage entscheidend.
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Denn allein der Zeitpunkt kann maBgebend sein, an dem die Wirtschaftlichkeit
einer Disposition tatséichlich in Erscheinung tritt, d.h. der Zeitpunkt des
Verkaufs der Produktion am Markt.

Damit ist die Problematik der Bestimmung der Wirtschaftlichkeitszahl
auf kurze Sicht aber noch nicht ersch§pft. Wie soll z. B. gewertet werden,
wenn die fiir die Produktion notwendigen Kostengiiter nicht zu einem
einheitlichen Preis beschafft und das Betriebsprodukt nicht zu einem ein-
heitlichen Preis abgesetzt werden kann? Der fiir die Dispositionen des
Betriebes geltende Wert ist in derartigen Fillen stets der Marktzeitwert der
Grenzschicht. Denn jeder neue Auftrag (und auf das Neue kommt es bei
der kurzfristigen Disposition ja allein an) kann nur noch befriedigt werden,
wenn man auf die letzte Beschaffungsschicht zuriickgreift, genau wie der
volle Absatz der Produktion nur dann gelingt, wenn man das Grenzgebot
der Nachfragenden fiir den Wert des Betriebsproduktes entscheidend
sein laBt.

Damit ist das typische Denken des Betriebswirtes auf kurze Sicht gekenn-
zeichnet. Es ist stets ein Denken in Schichten, wobei die Grenzschicht
entscheidend ist. Dieses Denken in Schichten ist notwendig, weil auf kurze
Sicht nur das Neue, das, was eine Verinderung bringt, einen Einfluf auf die
Wirtschaftlichkeit besitzt, demgemiB aber auch die Wirtschaftlichkeitszahlen
auf diesen Tatbestand ausgerichtet sein miissen. Die Wirtschaftlichkeitszahl
auf kurze Sicht sind daher die Grenzkosten.

Bisher ist das kurzfristige Denken dem langfristigen Denken als Gegensatz
gegeniibergestellt worden. Es ergibt sich jedoch die Notwendigkeit, den Aus-
gleich dieser Gegensitzlichkeit herbeizufiihren.

Angenommen, einem Betrieb werde die Ausfithrung eines sehr ertragreichen
Auftrages angeboten, der eine Sonderfertigung zum Gegenstand hat. Um
diesen Auftrag durchfiihren zu kénnen, moge der Betrieb eine neue Kapital-
schicht in Anspruch nehmen miissen, wenn er nicht dielaufende sonstige
Produktion einschrinken will. Betrug der bisherige Grenzzins 69, wihrend
die neu in Anspruch zu nehmende Kapitalschicht 8%, kostet, so miissen jetzt
alle Produktionen des Betriebes mit 89,, dem neuen Grenzzins, kalkuliert
werden. Ergibt sich bei dieser Kalkulation, daB der neue Auftrag 89, tragt,
wihrend eine schon linger laufende Serienproduktion nur 6,59, abwirft, so
ergeben sich fiir den Betrieb zwei Moglichkeiten:

1. Der Betrieb schrinkt die Serienproduktion ein, um mit dem freiwerden-
den Kapital den neuen Auftrag durchzufiihren. Denn bevor der Betrieb
neues Kapital aufnimmt, wird er versuchen, das bereits im Betrieb
arbeitende Kapital so ertragreich wie moglich zu verwenden.

2. Der Betrieb fithrt die Serienproduktion in altem Umfang weiter, ob-
wohl sie nur 6,59, abwirft. Dies geschieht aus dem Grunde, weil der Er-
trag der Serienproduktion auf lange Sicht stabiler ist als der Ertrag der
Sonderfertigung. Hier wird also der zeitliche Ausgleich wirksam. Eine
gleiche Entscheidung wird dann gefillt werden, wenn der Betrieb den
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Serienartikel unbedingt in seinem Sortiment benétigt. Denn der Betrieb
tritt ja in der Regel nicht nur mit einem Produkt an den Markt, sondern
mit einer géngigen Kollektion. Innerhalb einer solchen Kollektion kann
ein Artikel seiner Ertragslage nach nicht isoliert betrachtet werden, ins-
besondere dann nicht, wenn ein Produkt im Absatz den Vertrieb der
anderen Artikel fordert. Unter solchen Umstéinden spricht man von einem
Artikelausgleich, der bewirkt, daB das Sortiment als Ganzes den
maximalen Ertrag erbringt.

Ahnliche Erscheinungen sind auch in Bank- und Handelsbetrieben
zu beobachten. Obwohl z. B. in der Bank die Abteilung,,Zahlungsverkehr*
und im Warenhaus die Abteilung ,,Restaurant‘‘ als Verlustabteilungen bei
isolierter Betrachtung anzusprechen sind, sind sie unter gesamtbetrieb-
lichen Gesichtspunkten wirtschaftlich, da sie die Vertriebstitigkeit der
anderen Abteilungen foérdern. Hier spricht man von Abteilungs-
ausgleich.

Um das Zusammenwirken von lang- und kurzfristigem Denken dar-
zustellen, haben wir den Zins als Beispiel herausgegriffen. Grundsitzlich er-
geben sich hier aber fiir alle Fille, in denen Grenzkosten und Durch-
schnittskosten sowie Grenznutzen und Durchschnittsnutzen als
Wirtschaftlichkeitszahlen in Konkurrenz treten, folgende, den scheinbaren
Gegensatz zwischen Grenz- und Durchschnittsdenken ausgleichende Gesichts-
punkte:

Die konsequente Anwendung des Grenzprinzips bedeutet eine stindige Kon-
trolle der gesamten betrieblichen Titigkeit unter dem Gesichtspunkt der
gegenwirtigen Verhiltnisse. Dabei ist es nicht erforderlich, daB die Disposition
stets zugunsten der kurzfristigen Betrachtungsweise ausfillt. Denn das Durch-
schnittsdenken kontrolliert seinerseits wiederum die kurzfristigen Kal-
kulationen und verhindert durch das ihm immanente Prinzip der Stabilitat
die Uberschitzung von Augenblickschancen.

Grenzdenken und Durchschnittsdenken schlielen einander also nicht aus,
sondern erginzen sich.

12, Geschichte der Kostenrechnung

120. Buchhaltung als Ausgangspunkt

Die Geschichte der Kostenrechnung miilite eigentlich parallel der Geschichte
der Betriebswirtschaft verlaufen: entstehend aus Bediirfnissen des Betriebes
nach rechnerischer Erfassung und Kontrolle der Vorgéinge, wachsend mit der
BetriebsgroBe, dem technischen Fortschritt und dem schnelleren Wechsel
in der Wirtschaft. Denn parallel dem betrieblichen Kreislauf, gleichlaufend mit
den Produktionsvorgingen in Werkstatt, Lager und Vertrieb, mu} ein rech-
nerisches Erfassen gehen, das die korperlichen Betriebsvorginge in geldwert-
miBige umsetzt, sie rechnerisch erfalit und kontrolliert. Dem Betriebskreislauf
muB ein Rechnungskreislauf entsprechen.

Mellerowicz, Kosten und Kostenrechnung IT, 1. 2
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Das Rechnungswesen entspricht aber in seiner Entwicklung der betriebs-
wirtschaftlichen durchaus nicht: immer nachhinkend, immer unvollkommen,
immer verkannt und vor allem nicht geniigend ausgewertet, das ist sein Ver-
hiltnis zur Wirtschaftsfilhrung selbst. Das ist auch heute noch nicht anders
geworden, obschon die Entwicklung der letzten Jahrzehnte, im Vergleich zu den
letzten vier Jahrhunderten, eine wahrhaft glinzende ist. Aber die Lénge der
Perioden, in denen bis dahin ein Fortschritt erzielt wurde, ist unverhiltnis-
miBig groBl, welchen Teil des Rechnungswesens man auch nehmen mag. Diese
Erscheinung ist fast unverstindlich, wenn man daneben die technische Ent-
wicklung stellt, die doch nach einer wirtschaftlichen Kontrolle geradezu
schrie. Manche Fehldisposition wire bei einer Parallelentwicklung von Technik
und Rechnungswesen vermieden worden.

Das Rechnungswesen mit seiner Funktion, Grundlage der gesamten dis-
ponierenden und kontrollierenden Titigkeit im Betriebe zu sein, spielte so-
lange eine untergeordnete Rolle, als personliche Betriebskenntnis, unterstiitzt
durch das kaufminnische Fingerspitzengefiihl, das eigentlich nichts anderes
als Erfahrung ist, ausreichende Grundlage des Wirtschaftens war. Seine Be-
deutung wuchs in dem MaB, wie die Voraussetzung dieser intuitiven Wirt-
schaftsweise fortfiel. Diese Wandlung ist zuriickzufithren:

1. auf die zunehmende Betriehsgroéfle,

2. auf die verschirfte Konkurrenz,

3. auf die Wirtschaftsdynamik.

Die Betriebsgréfie ist der Faktor, der iiberhaupt Anlaf zur Rechnungs-
legung gewesen ist. Wachsender Geschiaftsumfang und zunehmende Kredit-
wirtschaft zwangen bereits den Kaufmann des Mittelalters zur Notierung be-
trieblicher Daten. Obwohl lingst die geschlossene Hauswirtschaft durch die
Tausch- und Geldwirtschaft abgelost und damit der entscheidende Schritt zur
Arbeitsteilung vollzogen war, hatte sich doch an der Methode der Betriebs-
fithrung nichts Wesentliches geindert. Der kleine Absatzkreis, der personliche
Kontakt mit den Kunden, die bare Zahlungsweise, vor allem das strenge Ein-
halten von Handelssitte und -brauch, und nicht zuletzt der beim Handel frei
im Markt gebildete Preis gewihrten ausreichende betriebliche Sicherheit und
machten genauen ziffernméBigen Nachweis von Stand und Entwicklung des
Betriebes in gewissem Grade entbehrlich. Auch der Uberblick iiber die da-
mals handwerklich betriebene Produktion war ohne ausgebautes Rechnungs-
wesen durchaus maéglich.

Erst der wachsende Messehandel und die dadurch hervorgerufene Ent-
personlichung der Beziehung zwischen Unternehmer und Kunden machten bei
steigendem Geschiftsumfang eine ziffernméfBige ,,Gedéchtnisstiitze* not-
wendig. Hiermit setzt die Entwicklung des Rechnungswesens ein, und zwar
mit der Buchhaltung. Sie ist die Wurzel der Rechenhaftigkeit und
war jahrhundertelang das Rechnungswesen. Sie entstand in den ober-
italienischen Stidten, deren Kaufleute bereits im 12. und 13. Jahrhundert
Handelsbiicher fiihrten. In Deutschland brachten erst das 14. und 15. Jahr-
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hundert mit dem Aufschwung der Hanse und des Deutschen Ritterordens die
entsprechenden Voraussetzungen.

Die Entwicklung der systematischen Buchhaltung vollzog sich in
zwei Perioden, als Ubertragungs- und als Durchschreibebuchfithrung,
die erstere in drei Stufen:

1. Die rechnerische Erfassung der betrieblichen Vorfille begann mit der
schriftlichen Festlegung der AuBenstinde und der Schulden im
Interesse einer rechtzeitigen Mahnungs- und Eintreibungsméglichkeit und
prozessualer Beweiskraft der Aufzeichnungen. Hierzu trat bald eine peri-
odische Kassenbestandsaufnahme zur Kontrolle der Bargeschafte
und die periodische Bestandsaufnahme der vorhandenen Ver-
mogensteile, eine Vorbedingung fiir die Abrechnung innerhalb von
Handelsgesellschaften oder von Gemeinschaftsgeschiften. Damit lag
bereits das System der einfachen Buchhaltung vor, zumal im
Lauf der Zeit die anfangs planlosen Eintragungen durch Verbuchungen
nach gewissen Ordnungsprinzipien ersetzt wurden: Trennung von Privat-
und Geschéftsausgaben, Zusammenfassen der Rechnungsposten nach den
einzelnen Kunden, geographische Gliederung der Kunden. Es ist daher
nicht richtig, die einfache Buchhaltung als vereinfachte Doppik und
als eine spétere Entwicklungsform der doppelten Buchhaltung aufzufassen.

2. Einen entscheidenden Fortschritt bedeutete, nachdem sich langsam die
Gewohnheit herausgebildet hatte, das ,,s0ll geben* und das ,,s0ll haben*
kontenformig gegeniiberzustellen, also neben einer chronologischen Auf-
zeichnung eine sachliche Gruppierung vorzunehmen, die Aufnahme von
Sachkonten. Die Einfiihrung des Kontos: Kasse-, Waren-, Handlungs-
unkostenkonto usw. brachte die doppelte Verbuchung jedes Postens mit
sich. Zugleich 4nderte sich die Blickrichtung der Buchhaltung: von der
Erfassung reiner Aufenbeziechungen zu den Vorgingen innerhalb des
Betriebes, und in dieser Richtung, der Verfeinerung der inneren
Verrechnung, ging die Entwicklung fortan weiter.

3. Zu der buchhalterischen Erfassung muBte allerdings noch als sinnvolle
Erginzung die periodische Inventur treten, um die buchmiBigen Be-
stinde mit den tatsichlichen zu vergleichen und um iiber Gewinn oder
Verlust und das Kapital von Zeit zu Zeit eine Ubersicht zu erhalten,
nachdem sich die Partieabrechnung (Gewinnfeststellung nach dem Ver-
kauf jeder Einkaufspartie) infolge des zunehmenden Messehandels und des
erweiterten Geschaftsumfanges als unmoglich erwiesen hatte. Um 1600
lag in Deutschland das System der doppelten Buchhaltung geschlossen
vor, das in der Literatur systematisch zum erstenmal 1494 von Lucas
Pacioli dargestellt worden, aber lingst vor ihm in Venedig und Florenz
in der Geschiftspraxis iiblich war.

Die Entwicklung der néchsten 300 Jahre brachte lediglich eine Ver-

feinerung der Ubertragung aus dem chronologisch gefithrten Memorial
in das nach sachlichen Gesichtspunkten geordnete Hauptbuch, also keine

2%
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Entwicklung des Systems, sondernlediglich der Technik. Drei Wege
wurden beschritten:

1. Vermeidung von Konten durch Einfiihren von Gruppenkonten, Uber-

gang zur Fithrung von Skontren, wie Kontokorrent-, Wechselskontro usw.;

2. Vermeidung von Posten, zunichst durch Einfiigen eines Sammel-

journals; dann Aufspaltung des Grundbuches: Aufeinanderfolge der ita-
lienischen, deutschen, franzésischen Buchfithrungsmethode;

3. Vermeidung von Ubertragungen durch Vereinigung von Grund-

und Hauptbuch (amerikanische Buchfiihrung).

Die 2. Periode in der Entwicklung der Buchfiihrung begann mit dem
Jahr 1904, das den entscheidenden Schritt von der Ubertragungs- zur
Durchschreibebuchhaltung und damit eine umwilzende Neugestaltung
brachte. Damit hatte die Buchfithrung ihren technischen Héchststand erreicht
und konnte als manuelle oder maschinelle, als Einzug- oder Zweizug-, Original-
konten- oder Originaljournalbuchfiithrung, mittels Einzel- und Gruppen-
konten und endlich durch Journalspaltung den verschiedenen Betriebsbediirf-
nissen gerecht werden.

Immer noch aber, fast bis zum Beginn der zweiten Periode der Buchhaltung,
stand diese als Form des Rechnungswesens allein da. Die Entwicklung, die
jetzt begann und die von dem technischen Fortschritt geradezu erzwungen
wurde, kann als Fortentwicklung der Buchhaltung zum Rechnungs-
wesen gekennzeichnet werden, und zwar durch die Entwicklung der
Kostenrechnung.

121, Ergiinzung durch Betriebsabrechnung und Kalkulation

Dem Grofibetrieb konnte weder die ,,Gedéchtnisstiitze** der Buchhaltung,
noch eine langfristige periodische Erfolgsfeststellung geniigen, erbrauchte weiter-
gehende rechnerische Unterlagen fiir Preisstellung, Betriebsfiihrung und Be-
triebspolitik. Am dringlichsten erwies sich das Bediirfnis nach einer exakten
Kalkulation, denn in dem verschirften Konkurrenzkampf konnte nur
bei niedrigster Preisstellung das Feld behauptet werden. UnerliaBliche Voraus-
setzung bildete hierfiir eine Betriebsabrechnung. Damit war es aber duBerst
ungiinstig bestellt. Die Buchfithrung war damals lediglich auf die Erfassung
der AuBenverhiltnisse, dagegen nicht des inneren Produktionsablaufs gerichtet.
Der Preisstellung diente eine Vorkalkulation, die lediglich auf einer Kosten-
schidtzung beruhte. Material + Lohn 4 1009% Unkostenzuschlag war die
meist angewandte schematische Formel fiir die Stiickkostenermittlung. Der
zeitlich und fiir alle Artikel gleiche Gemeinkostenzuschlag von 1009, war nur
traditionell oder aus Anlehnung an Preise der Konkurrenz zu erkliren. Erst
der Jahresabschlufl konnte dann erweisen, ob die Preisstellung die Kosten
deckte. In der Gewinn- und Verlustrechnung war zwar eine, aber auch vollig
unzureichende, weil viel zu summarische und zu spéite Kontrolle des Zuschlags-
satzes vorhanden. Doch wurden hieraus gewthnlich noch nicht einmal die not-
wendigen Konsequenzen gezogen, und es bedeutete schon einen Fortschritt,
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als man wenigstens entsprechend dem Betriebsergebnis den allgemeinen Zu-
schlagssatz dnderte. Verscharfte Konkurrenz und Wirtschaftsdynamik machten
diese Kalkulationsweise, die nicht einmal kleingewerblicher Betriebsweise und
statischer Wirtschaft entsprach, unmdéglich und erzwangen die Ablésung
der Kostenschitzung durch eine Kostenrechnung, insbesondere durch
Errechnung betriebs- und artikelindividueller Gemeinkosten-
zuschlagssitze.

Diesen Erfordernissen konnte nur durch eine genaue innerbetriebliche Ab-
rechnung entsprochen werden. 1905 erschien Leitners ,,Selbstkostenberechnung
industrieller Betriebe*, der mit dieser Verdffentlichung die neue Periode der
Geschichte des Rechnungswesens einleitete und vor allem durch seine kon-
kreten Beispiele der Wirtschaft Lésungsmoglichkeiten fiir ihre Rechnungs-
fragen zeigte. In der Praxis versuchte man jetzt allméhlich, neben der buch-
halterischen Erfassung der Auflenbeziehungen, die genauen Stiickkosten zu
ermitteln.

Die Zurechnung der Kosten auf den Kostentriger muf} richtigerweise — das
erkannte man bald — nach dem Verursachungsprinzip geschehen, d. h.
jedem Stiick miissen die Kosten zugerechnet werden, die seinetwegen im Pro-
duktionsprozell entstanden sind. Aus der Beobachtung dieses Prinzips ergab
sich:

1. eine Trennung der Kosten nach der Moglichkeit ihrer Zurechnung auf

die Leistungseinheit in Einzel- und Gemeinkosten,

2. das Streben nach einer Verfeinerung des Gemeinkostenzuschlags.

Die Erfassung der Einzelkosten, als direkte, dem Auftrag oder Stiick
unmittelbar zuzurechnende Kosten, bot verhiltnismiBig geringe Schwierig-
keiten. In Form statistischer Aufzeichnungen in Lager- und Lohnbiiro, bei
verbesserter Organisation mit Hilfe von Material-, Lohnzetteln, Stiicklisten
usw. lieBen sich leicht die der einzelnen Kommission zuzurechnenden Material-
und Lohnkosten feststellen. Hinzu traten spiter noch die Sondereinzelkosten;
das sind besondere, direkt zu verrechnende Kosten. Einen entscheidenden
Fortschritt brachte vor allem die wissenschaftliche Betriebsfithrung nach
Taylor, die das Ziel der optimalen Ausnutzung von Mensch und Materie durch
genaue Analyse und Beobachtung des Betriebsablaufs verfolgte und auf den
Ergebnissen psychotechnischer Forschung, Zeit-, Bewegungs- und Ermiidungs-
studien beruhte. Sie fithrte zu dem heutigen Stand der Erfassung der Einzel-
kosten. Leistungsforschung und Leistungsmessung der ausfilhrenden Arbeit
brachten die Losung der Einzelkostenverrechnung?).

Die eigentliche Problematik der Stiickkostenberechnung lag aber in der
Zurechnung der Gemeinkosten, ihre Losung in einer funktionellen Ab-

1) Daraus reifte ferner allméhlich die Erkenntnis, daB bei der Kalkulation des An-
gebotspreises nicht mehr mit tatsichlichen, in ihrer Héhe sehr oft vom Zufall beein-
fluBten Ist-Aufwendungen, sondern mit Kosten im Sinn von Normziffern gerechnet
und ihnen preisbildender Charakter verliechen werden miisse.
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teilungsgliederung und darauf beruhender Verfeinerung' des Zuschlags-
satzes. Die Entwicklung ging aber sehr langsam vor sich. An Stelle des villig
willkiirlich gewihlten, unkontrollierten und starren Unkostensatzes von zu-
nichst 1009, dann 509, trat allmihlich ein betriebseigener, rechnungsmaBig
ermittelter Zuschlagssatz, anfangs als summarischer Zuschlag, indem alle
indirekten Kosten zusammengefaft und zum Lohn oder Material bzw. den
gesamten Einzelkosten in Beziehung gesetzt wurden. Dieser summarische Zu-
schlagssatz wurde aber in den meisten Fillen einer genauen Gemeinkosten-
ermittlung, vor allem in Mehrproduktbetrieben, wo die verschiedenen Produkte
die einzelnen Abteilungen verschieden stark in Anspruch nehmen, nicht ge-
recht. Daher wurde dieser durch eine differenzierende Zuschlagsmethode
weiter verfeinert, und zwar durch das Einschalten von Kostenstellen in die
Kostenarten-Kostentrigerverrechnung?).

Die Kostenstellenrechnung enthielt ein doppeltes Problem:

1. die Bildung der Kostenstellen,

2. die Umlegung der Gemeinkosten von den Kostenstellen auf die Kosten-
trager.

Die Bildung der Kostenstellen geschah in engster Anlehnung an die rdum-
liche oder organisatorische Gliederung des Betriebes, zunichst gewéhnlich in
der Aufteilung: Einkauf oder Materialwesen, Fertigung und Vertrieb. Je mehr
sich im Lauf der Zeit eine Kostenstellengliederung nach Betriebsfunktionen
durchsetzte, desto zweckmiBiger wurde sie. Unter Umstéinden ging man sogar
bis zur Platzkostenrechnung, um sogar fiir einzelne Werkzeugmaschinen
und sonstige Arbeitsplitze mit besonders hohen Anschaffungskosten genaue
Sonderzuschlidge zu ermitteln. Durch Bildung von Kostenstellen wurden die
Gemeinkosten zu direkten Stellenkosten, wodurch die Genauigkeit der
Zurechnung ungemein vergroflert wurde.

1} Der Gedanke der abteilungsmiBigen Gemeinkostensammlung wurde zum ersten-
mal bereits 1877 von Ballewski in den Vordergrund gestellt, setzte sich aber erst
30 Jahre spater langsam in der Praxis durch. 1904 trat Sperlich mit seiner Arbeit
»Reform der Unkostenberechnung in Fabrikbetrieben* (1. Aufl. 1904, 2. Aufl. unter
dem Titel ,,Unkostenkalkulation* 1906) hervor, in der er das Problem der Unkosten-
verrechnung bereits sehr weitgehend behandelte. Im Auftrage des VDMA verdsifent-
lichte Brunier im Jahre 1908 seine ,,Selbstkostenrechnung fir Maschinenfabriken*
und vertrat hier eine moglichst weitgehende Kosten- und Abteilungsgliederung. Zur
weiteren Entwicklung hat insbesondere Lilienthal durch die 1907 verdffentlichte
»,Fabrikorganisation, Fabrikbuchhaltung und Selbstkostenrechnung der Firma L.
Lowe* in hohem MaBe beigetragen. Diese Darstellung erregte bei ihrem Erscheinen
groBes Aufsehen, da sie die erste dieser Art war. Bisher hatte man eine geradezu un-
verstindliche Zuriickhaltung geiibt und jeden Erfahrungsaustausch unterbunden.
Der Wert des Werkes liegt darin, dal erstmalig eine in der Praxis durchgefiihrte
Betriebsbuchhaltung gezeigt wurde, wenn diese auch nur dazu diente, die in der
Geschiftsbuchhaltung gesammelten Aufwendungen auf den Betrieb zu verteilen,
und im ibrigen der Primat der Geschafisbuchhandlung durchaus aufrechterhalten
‘wurde.
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Auch in der Umlegung der auf den Kostenstellen gesammelten Unkosten
auf die Kostentriger bzw. der Umlegung der vorgelagerten auf die nach-
geordneten Kostenstellen 148t sich das Streben verfolgen, immer mehr dem
Verursachungsprinzip gerecht zu werden. Zuschlagsbasis blieb nicht mehr will-
kiirlich der Lohn, sondern man suchte Verteilungsschliissel, die in funktionaler
Beziehung zu den einzelnen Gemeinkostenarten stehen: Raum, Zeit, Gewicht.
Dadurch wurde die unmdégliche Methode, jeden Artikel mit dem gleichen Un-
kostenzuschlag zu belasten, endgiiltig beseitigt.

Um jedoch eine zu hohe Anzahl von Zuschlagssitzen zu vermeiden, ging
man zu einer schrittweisen Kostenumlegung in mehreren Stufen und
damit zu einer Gliederung und Gruppierung der Kostenstellen in solche erster,
zweiter und letzter Ordnung (Hauptkostenstellen) iiber, eine Verrechnung, wie
sie erstmalig der vom AWF ausgearbeitete Grundplan der Selbstkostenrechnung
(1920) durchfiihrte. Der Kostenstellenumlegungsbogen wurde damit un-
entbehrliches Hilfsmittel der Kostenrechnung. -

Die ersten Kostenrechnungen waren monatliche Unkostenzusammen-
stellungen, getrennt nach Abteilungen. Sie bildeten die ersten brauchbaren
statistischen Grundlagen zur Feststellung des Abteilungskostenzuschlags.
Statistische Methoden!) wurden im Betriebe demnach zunichst in den
Dienst der Kostenrechnung gestellt. Auch die Anfinge kaufménnischer Rech-
nungslegung in der Form periodischer Bestandsfeststellungen vor Einfithrung
des Systems der Doppik waren im Grunde statistische Aufzeichnungen.

Dasselbe Streben aber, das zur Entwicklung der Buchhaltung zum System
der Doppik fiihrte, nimlich die Rechnungslegung zwangslédufig zu kontrollieren
und alle Betriebsvorginge zu erfassen, machte sich bald auch in der Kosten-
rechnung bemerkbar und fiihrte zu der Forderung: Buchhaltungals Grund-
lage und Kontrolle der Kostenrechnung, Kalkulation als Er-
géinzung der Buchhaltung. Erstmalig Schér?) und nach ihm Calmes?) ver-
fochten die Idee der kalkulatorischen Buchhaltung. Fir die Kosten-
rechnung folgte daraus:

1. die kontenférmige Kostenrechnung,
2. die systematische Verbindung mit der Geschéftsbuchhaltung,

Hieraus ergab sich die Ausgestaltung der Buchhaltung nach kosten-
orientierten Gesichtspunkten und ein Monismus?) im Rechnungswesen. Die
Vorstufe hierzu bildete die Verwirklichung der Schirschen Forderungen:

nach Ubernahme der summarischen Nachkalkulationsergebnisse in die
Buchhaltung und der Spaltung der gemischten Konten, insbesondere der

1) Besonders von Meltzer vertreten in seinen Vortrigen iiber Kalkulation und
Selbstkostenwesen, 1907, bei einem Kursus des Berliner Bezirksvereins des VDMA.

2) Buchhaltung und Bilanz, Berlin 1904.

3) Fabrikbuchhaltung, Leipzig 1906.

4) Lowenstein, Kalkulationsgewinn und bilanzmiBige Erfolgsrechnung, Leipzig
1922,
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Trennung des Kontos ,,Erzeugnisse in ein Fabrikations-, Fabrikate- und
Verkaufskonto, wodurch die Trennung von Halb-, Fertigfabrikaten und
Erlos erzielt wurde.

So bildete sich innerhalb der die Beziehungen des Unternehmens nach
auBlen darstellenden Geschiftsbuchhaltung eine weitere Kontengliederung und
-gruppierung, die lediglich der inneren Betriebsabrechnung diente und die als
Betriebsbuchhaltung eine ihren speziellen kostenrechnerischen Zwecken
immer mehr entsprechende Ausgestaltung erfuhr.

Schon die Lilienthalsche Arbeit!) zeigte einen klaren Anfang kontenméBiger
Kostenrechnung, allerdings unter Beibehaltung des Primats der Geschafts-
buchhaltung. Sie entsprach durchaus der Schirschen Forderung einer einheit-
lichen Geschéifts- und Betriebsrechnung. Auch die 1919 von Peiser dar-
gestellte ,,Betriebsrechnung in Maschinenbauanstalten* fuite auf demselben
Gedanken, stellte allerdings im Vergleich zu Lilienthal einen wesentlichen Fort-
schritt dar durch ein Gewinn- und Verlustkonto, welches eine genaue Kontrolle
der Selbstkostenrechnung ermoéglichte.

Das Streben nach einem unbedingten formellen und materiellen Monismus
zwischen Geschiifts- und Betriebsbuchhaltung fand im Laufe der weiteren Ent-
wicklung in dem MaBe eine Abschwichung, als sich die Erkenntnis vom Wesen
und den Zweckverschiedenheiten der einzelnen Rechnungsmethoden durch-
setzte. Namentlich die Preisschwankungen der Nachkriegs- und Inflationszeit
zeigten mit aller Deutlichkeit, da die historischen Daten der Buchhaltung
fiir eine der Preisstellung dienende Kostenrechnung unbrauchbar waren. So
wurde dem Grundsatz des unbedingten Monismus der des materiellen Dua-
lismus gegeniibergestellt, erstmalig von Schmalenbach vertreten durch die
Forderung der Trennung von Kosten und Aufwand (die sich durch den
neutralen Aufwand bzw. die Zusatzkosten unterscheiden) und der Anwendung
verschiedenerWertungsprinzipien in Geschiftsbuchhaltung und Kosten-
rechnung?). Diese Forderung des materiellen Dualismus stiirzte zugleich das
Primat der Geschiftsbuchhaltung und lie die Kostenrechnung in Form der
Betriebsbuchhaltung als selbstindigen, gleichberechtigten Rechnungszweig
neben die Geschiftsbuchhaltung treten, wobei allerdings dem formellen Monis-
mus durch Ubergangs- und Verrechnungskonten auch weiterhin Rechnung
getragen wurde.

Den Niederschlag dieser Gedanken zeigte erstmalig der 1920 (1921 in 2. Auf-
lage) erschienene Grundplan der Selbstkostenrechnung des AWF, auf dem auch
die 1925 veroffentlichte Selbstkostenrechnung des VDMA aufbaut. Geschéfts-
und Betriebshuchhaltung sind lediglich durch die Zentralkonten: Geschifts-
bzw. Betriebskonto bzw. durch mehrere Ubergangskonten miteinander ver-
bunden, verfolgen aber im iibrigen ihre Sonderzwecke.

1} A.a. 0.
2) Besonders eindringlich vertrat Lowenstein diese Gedankenginge.
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Als vollkommenste Darstellung der Idee einer wenigstens formell einheit-
lichen und geschlossenen betrieblichen Rechnungslegung mufl der Schmalen-
bachsche Kontenrahmen (1927) bezeichnet werden, der in vielen Branchen,
namentlich bei der Aufstellung der Einheitsbuchfiihrungen des RKW, auch
heute noch Grundlage und Ausgangspunkt bildet, jeweils in Anpassung an die
besonderen Voraussetzungen der einzelnen Branchen.

Aber gerade der Schmalenbachsche Kontenrahmen trug den Keim zur
tieferen Zergliederung und damit die Tendenz zur weiteren Entwicklung in sich.
Die Ubersichtlichkeit und damit die praktische Verwertbarkeit des Konten-
rahmens wurde durch die Vielzahl der zugleich verfolgten Zwecke gehemmt,
wie seine Kompliziertheit iiberhaupt seine Schwiche ist.

In der weiteren Entwicklung trat damit der Grundsatz der einheitlichen
Betriebsrechnung zuriick hinter den der besten Zweckentsprechung. Es
lieB sich immer mehr die Tendenz feststellen, die verschiedenen Rechnungs-
ziele mit verschiedenen, ihnen am besten entsprechenden Rechnungsmethoden
zu erreichen, wobei allerdings der Gedanke eines ineinandergreifenden, auf-
einander abgestimmten Rechnungssystems oberster Leitsatz blieb. Schmalen-
bach selbst verlieh dieser Erkenntnis in seinen Erliuterungen zum Konten-
rahmen gerade in Hinblick auf die Kostenrechnung Ausdruck: ,,Es ist durch-
aus in der Ordnung und muB in vielen Fillen empfohlen werden, sich nicht
der dufleren Form der doppelten Buchhaltung, sondern der duBeren Form der
Statistik zu bedienen.* Diese Entwicklungstendenz der Kostenrechnung, sich
iber die kontenméBige Darstellung hinaus spezifischer zweckbedingter
Rechnungsmethoden zu bedienen, ist nur aus der allmihlich sich verindernden
Zwecksetzung und neuen Aufgabenstellung zu verstehen. Diese neuen Aufgaben
aber waren Preispolitik, Kontrolle der Betriebsgebarung, Messung
der Wirtschaftlichkeit und vorausschauende Betriebsdisposition.

122. Betriebskontrolle als neuer Zweck der Kostenrechnung

Anfangs war Preisstellung der einzige Zweck der Kostenrechnung. Die mdg-
lichst exakte Stiickkostenermittlung durch immer weiter getriebene Ver-
feinerung des Gemeinkostenzuschlags verlor aber in dem Moment ihre iiber-
ragende Bedeutung, als die bis dahin herrschenden Kalkulationsgrundsitze
der Kostenverursachung und der Vollkostendeckung preis- und betriebs-
politischen Zwecken weichen mufiten. Die aus der Fixkapital- und Fixkosten-
struktur der Betriebe entstandene Notwendigkeit einer elastischen Preisstellung
brachte fiir die Kostenrechnung die Aufgabe, die Kostenabhingigkeit von den
Beschaftigungsschwankungen festzustellen, also die Kosten in feste und ver-
dnderliche, Zeit- und Mengenkosten zu scheiden und auf der Kostengestaltung
die Preispolitik aufzubauen?). Die Kostenrechnung fiir die Zwecke der Preis-
politik bedingte in erster Linie eine genaue Kostenanalyse.

1) Differentialkalkulation und Errechnung des ,,toten Punktes“ wvon Schir;
Peisers Arbeit ,,Der EinfluB von Selbstkosten und Beschaftigungsgrad auf die in-
dustrielle Kostenentwicklung* und am schirfsten Schmalenbach durch seine konse-
quente Forderung der Preisstellung zum proportionalen Satz (Grenzkosten).
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Die exakte Stiickkostenermittlung und die in Verfolgung dieses Ziels ent-
wickelten Methoden wurden jedoch damit nicht bedeutungslos oder gar iiber-
fliissig, nur der Zweck &nderte sich: das Schwergewicht wurde auf das Innere
des Betriebes, auf den Produktionsablauf verlagert. Dies geschah in zu-
nehmendem Male, als die freie Preisbildung der geregelten und die freie Wirt-
schaft der geordneten wichen. Als neues Ziel der Kostenrechnung trat
daher neben die Preisstellung und Preispolitik die Kontrolle der
Betriebsgebarung, und dies um so mehr, je mehr durch Versagen des Preis-
moments die Kosten zum einzigen vom Betrieb zu beeinflussenden Erfolgs-
faktor wurden: Betriebskontrolle zum Zwecke der Kostensenkung
wurde erstes Ziel der Kostenrechnung.

Kontrollieren heiBt messen, messen heiBt vergleichen. Damit entwickelte
sich die Kostenrechnung vor allem in der Form der Vergleichsrechnung
weiter, und zwar in dreifacher Hinsicht:

1. in dem Vergleich der Kosten des eigenen Betriebes zu verschiedenen Zeiten

(Zeitvergleich);

2. in der Gegeniiberstellung der eigenen Kosten mit denen anderer Betriebe (Be-
triebsvergleich);

3. im Vergleich der tatsichlichen Kosten des Betriebes mit Normkosten (Soll-
Ist-Vergleich).

Der Vergleich der Kosten des eigenen Betriebes wurde zunéchst als Zeit-
vergleich durchgefiihrt, d. h. durch das Gegeniiberstellen von Gegenwarts-
kosten mit solchen friiherer Perioden, entweder der vorangegangenen Ge-
schiftsperiode oder der entsprechenden im Vorjahr bzw. in der Vorsaison.
Der Zeitvergleich war anfangs ein Bilanzvergleich, manchmal auch auf die
Gewinn- und Verlustrechnung ausgedehnt. Der Vergleich der summarischen
Aufwandsposten hatte aber fiir die Kontrolle der Betriebsgebarung nur geringe
Bedeutung. Nur eine Verfeinerung der Vergleichsobjekte konnte eine wirksame
Kontrolle erméglichen. Dieser Erkenntnis wurde im Laufe der Zeit Rechnung
getragen, indem man nicht nur Kostenarten, sondern auch Kostenstellen und
Kostentriager verglich. Die Tatsache, daB sich in den Ziffern verschiedener
Perioden natiirlich auch die Markteinfliisse, d. h. die Summe aller nicht im
Beeinflussungsbereich des Betriebes liegenden Faktoren auswirken, war einer
Kontrolle der Betriebsgebarung sehr hinderlich. Hierauf wies besonders
Schmalenbach in seiner ,,Dynamischen Bilanz* hin, worin er, auch in Ver-
folgung des Ziels, einen vergleichbaren Betriebsgewinn zu errechnen, auf die
Moglichkeiten zur Ausschaltung dieser Stérungsfaktoren aufmerksam machte,
z. B. durch Mengenrechnung, Anwendung von festen Verrechnungspreisen
usw., deren Beriicksichtigung auch fiir den Zeitvergleich einen wesentlichen
Fortschritt bedeuteten, vor allem, wenn dieser sich unmittelbar an die Ziffern
der Betriebsbuchhaltung anschloB.

Der Zeitvergleich erwies sich jedoch als zur Betriebskontrolle nicht aus-
reichend. Der Betrieb lief immer noch Gefahr, ,,Schlendrian mit Schlendrian®
zu vergleichen. Aus dieser Erkenntnis ist sowohl die Entwicklung des Be-
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triebs- als auch des Soll-Ist-Vergleichs zu erkliren. Die Anregung zu beiden
kam aus Amerika, wo das Vorherrschen des GroBbetriebes die Nutzbar-
machung aller Kontrollméglichkeiten forderte. In Deutschland fanden sie vor
allem verstirkte Anwendung, als der Zeitvergleich durch die Inflation eine
erhebliche Stérung erfuhr.

Der Betriebsvergleich, in Deutschland namentlich von Schmalenbach
propagiert, ging aus dem Erfahrungsaustausch innerhalb der einzelnen
Branchen (z. B. die Erfa, Erfahrungsaustauschgruppen im Verband deutscher
Werkzeugmaschinenfabriken) hervor, sowie aus dem Streben der Kartelle,
sich fiir die Auseinandersetzungen mit den Reichsbehérden zwecks Preis-
fixierung und Preisabbau einen Einblick in die Kostengestaltung der einzelnen
Betriebe zu verschaffen. Einer Einfilhrung des Betriebsvergleichs als Kontroll-
mittel muBlte natiirlich eine weitgehende Vereinheitlichung des Rechnungs-
wesens vorangehen. In dem Ma8, wie dies auf Grund der Initiative von Fach-
verbéinden geschah, nahm die Bedeutung des Betriebsvergleichs zu. Die
Branchenuntersuchungen des RKW, die Arbeiten von Fachverbinden (wie
z. B. VDMA, Verb. d. Eisenhiittenleute, Verb. der EisengieBereien, der kera-
mischen Industrie, Waggonbau) und von wissenschaftlichen Instituten (For-
schungsstelle fiir den Handel) bildeten die natiirliche Grundlage und gleich-
zeitig die Anregung zu seiner Durchfiihrung. Eine Verfeinerung und Auswahl
zwischenbetrieblicher Kennziffern unter erhéhter Beriicksichtigung der Ver-
gleichbarkeit der Betriebe ist heute das Ergebnis dieser noch nicht allzu langen
Entwicklung.

Neben diesen Vergleichen von Ist-Werten brachte der Zwang zur Leistungs-
steigerung und &duBersten Rationalisierung die Entwicklung zum Soll-Ist-
Vergleich. Dieser beruht auf der Plankostenrechnung und will der
Leistungsmessung, damit der Leistungskontrolle und Leistungssteigerung
dienen. Sie bedeutet eine Ausdehnung Taylorscher Ideen und Methoden auf
den ganzen Betriebsproze und den Niederschlag der sich itberall im Zu-
sammenhang mit den Rationalisierungsbestrebungen geltend machenden Nor-
malisierungstendenzen in der betrieblichen Rechnungslegung.

Beziiglich der Einzelkosten stellen die Taylorschen Methoden der wissen-
schaftlich analytischen Erfassung von Material und Lohn die besten und noch
nicht iiberholten Moglichkeiten zur Aufstellung von Normalziffern dar, wobei
die zunichst als Norm aufgestellten Hochstleistungen schon von den Ameri-
kanern selbst durch Durchschnitisleistungen ersetzt wurden.

Die Feststellung der Gemeinkostenstandards erwies sich dagegen als
erheblich problematischer. Diese bedeuten eine Entwicklung fiber den bis-
herigen auf tatsichlichen Kosten beruhenden Gemeinkostenzuschlag hin-
aus, da hier nicht reine vergangene Unkosten, sondern unter Beriicksichtigung
der kommenden Entwicklung berichtigte Gemeinkosten als Standards auf-
gestellt werden. Genaueste Analyse der Vergangenheit und vertiefte Konjunk-
turbeobachtung fiihrten erst langsam im Lauf der Entwicklung zu brauch-
baren Gemeinkostenstandards. Da die Benutzung von Standards weitgehend
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an stabile, gleichbleibende Verhiltnisse gebunden ist, fanden sie in Deutsch-
land erst in der Nachinflationszeit Beachtung, vor allem in Betrieben mit
automatisierter Massenfertigung. Friiher hatten in Deutschland die festen Ver-
rechnungspreise!) die Funktion der Standardkostenrechnungausgeiibt, wenig-
stens soweit es sich um die Kontrolle der Betriebsgebarung unter Ausschaltung
der Preisschwankungen handelte. Heute setzt sich die Anwendung von Stan-
dardkosten im Rahmen von Plankostenrechnungen mehr und mehr durch,
nachdem man sich in Deutschland zunichst die amerikanischen Erfahrungen
nutzbar gemacht hat.

DaB die Kostenrechnung als Kontroll- und Vergleichsrechnung sich natiir-
licherweise der Rechnungsmethode, die besonders diesem Zweck entspricht,
der Statistik, bediente, ist durchaus verstindlich. Das gilt jedoch nicht
allgemein. In Einproduktbetrieben und Betrieben mit Massenfertigung tiber-
wogen stets die Vorteile einer engen Anlehnung der Kostenrechnung an die
Buchhaltung, zumal wenn auch hier Kontrollgesichtspunkte durch Verrech-
nung iiber Kostenstellen beriicksichtigt wurden. Dagegen zog man in Be-
trieben mit kompliziertem Produktionsgang aus dem Grundsatz der besten
Zweckentsprechung die Konsequenz, eine Trennung der Rechnungsmethoden
vorzunehmen. So ergab sich aus dem nun iiberwiegenden Kontrollcharakter
der Kostenrechnung und aus der Notwendigkeit zur Kostenanalyse fiir die
Zwecke der Preispolitik die riickldufige Tendenz vonder komplizierten
kontenméfigen Kostenrechnung zur Kostenstatistik und eine Be-
schrinkung der Buchhaltung auf Sammelkonten. Schon heute spielt in-
folgedessen der in erster Linie kostenrechnerischen Gesichtspunkten Rechnung
tragende Grundsatz der Kontenspaltung nicht mehr die entscheidende Rolle.
Vieles in der Buchhaltung, was auBerdem heute noch unter dem Namen
,,Betriebsbuchhaltung‘ lauft, gehort nicht mehr in das System der Doppik,
sondern ist in Wirklichkeit Statistik. Vor allem fiir die Plankostenrechnung
wiirde das System der Doppik mit der hiufig nétigen vierfachen Verbuchung
eine iibermifBige Komplizierung bedeuten. So bekam die Statistik von der
Kostenrechnung her einen neuen Impuls und entwickelte sich neben
Kalkulation und Buchhaltung zum selbstindigen Zweig des be-
trieblichen Rechnungswesens, noch besonders verstirkt durch die in-
folge technischer Neuerungen erzwungene schnelle Umstellung und Anpassung
der Rechnungslegung, wozu die Doppik infolge ihres starren Charakters
nicht fihig war. Dynamischer Wirtschaft entsprechen nur elastische
Rechnungsmethoden.

1) Schmalenbach, Uber Verrechnungspreise, Z. . hw. F. IIL. Jahrg. S. 165. Beste,
Die Verrechnungspreise in der Selbstkostenrechnung industrieller Betriebe, Berlin
1924.
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123. Die Vorschaurechnung :

Das Kontrollieren, obschon eine der wichtigsten Funktionen der betrieb-
lichen Verwaltung, steht zeitlich an letzter Stelle. Es bildet den SchluB-
stein der Rechnungslegung, da nur Vergangenheitswerte gepriift werden, diese
aber nicht mehr beeinfluBbar sind. Kontrollieren allein, Hinnehmen unab-
anderlicher Tatsachen und evtl. Beriicksichtigung der Erfahrungen in der
Zukunft, geniigte aber in einer dynamischen Wirtschaft nicht. Namentlich
die Krisenerfahrungen der Kriegs- und Inflationsjahre brachten das Bestreben,
Fehldispositionen nach Moglichkeit durch rechtzeitiges Anpassen des
Betriebsprogramms an die zu erwartende Entwicklung zu vermeiden. So
vollzog sich von selbst eine Verinderung der Blickrichtung: fort von dem Ver-
gangenheitsdenken, hin zum Durchdringen und Erfassen der Zukunft. Vor-
ausschauende Disposition,vorherbestimmte Kosten-und Ertrags-
rechnung und betriebliche Gleichlaufplanung traten als min-
destens gleichwichtige Aufgaben neben die Betriebskontrolle.
Kostenrechnung und Betriebsbudget kamen damit in engste Be-
rihrung.

In der Vorkalkulation, als Schitzung zukiinftiger Stiickkosten, kontrolliert
und ausgerichtet an den Ergebnissen der Nachkalkulation, war bereits eine
Methode vorausschauender Kostenrechnung entwickelt, allerdings mit dem
alleinigen Ziel der Preisstellung. Je mehr sich diese jedoch zum Mittel der
Betriebspolitik herausbildete, um so dhnlicher wurden ihre Voraussetzungen
denen des Budgets. Wihrend jene jedoch nur der Preisstellung dient, erfaft
dieses konsequent den gesamten BetriebsprozeB.

Als Wurzel des betrieblichen Budgets kann man die Kameralrechnung
ansehen, die ebenfalls in der Aufstellung eines Ausgabe—Einnahmeplans den
Gedanken der Vorausschau in sich trigt. Beide unterscheiden sich jedoch in
dreifacher Weise:

1. das offentliche Budget bezieht sich auf eine reine Verbrauchswirtschaft,

2. es kennt keine urséchliche Beziehung zwischen Ausgabe und Einnahme und
3. es kennt keine Leistungskontrolle.

Das Betriebsbudget griindet sich daher auf die Kameralrechnung nur durch
Ubernahme des Prinzips des Voranschlags. Zwischen beiden Haushalts-
rechnungen bestehen nur formale Beziehungen.

Das Betriebsbudget, als speziell betriebliche Rechnungsmethode, stammt
aus Amerika, wo die Budget-Gesetzgebung v. 10.6.21 und besonders die
Wirtschaftskrise jener Zeit AnlaB zu betriebswirtschaftlicher Planung mit dem
Ziel einer weitestgehenden Risikoausschaltung gaben. Etwa gleichzeitig fiithrten
auch in Frankreich die Ideen eines Fayol zur Wirtschaftsplanung im Betrieb.

Die Kostenplanung, als die der Budgetmethode entsprechende Er-
scheinungsform der Kostenrechnung, fand im betrieblichen Rechnungswesen
zundchst Eingang in Gestalt von Teilplinen bei Neugriindung und Erwei-
terung von Betrieben und bei Einfithrung neuer Verfahren. Bald jedoch
gliederte sie sich als Kostenplan in das gesamte Planungssystem, den Absatz-,
Finanz- und Produktionsplan des Betriebes ein.
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Da das Budget!) nicht nur dem Bediirfnis nach verbesserter Betriebs-
disposition, sondern durch die Moglichkeit des Soll-Ist-Vergleichs auch dem
Kontrollbediirfnis gerecht wird, stellt es heute, ergéinzt durch eine Plankosten-
rechnung?) zur internen Wirtschaftlichkeitskontrolle, die letzte und héchste
Entwicklungsstufe im betrieblichen Rechnungswesen dar.

124, Kostenrechnung in den einzelnen BetriebsgriBen und Wirtschattszweigen

Der Stand des Rechnungswesens ist nicht in allen Betrieben gleich hoch.
Er ist von zwei Umstinden abhingig:

1. von der Betriebseigenart,
2. vom Wirtschaftszweig.

Die betriebliche Eigenart ist fiir den unterschiedlichen Stand des
Rechnungswesens innerhalb eines Wirtschaftszweiges entscheidend. Immer
ist es dann die Notwendigkeit zur genauen Erfassung, die das Rechnungs-
wesen zur Entwicklung treibt. Wo dagegen eine unbedingte Notwendigkeit
nicht besteht, da wird auf das Rechnungswesen weniger Wert gelegt. In der
Gegenwart werden aber die bisher bestehenden groBen Unterschiede allmih-
lich iiberall verringert. Entscheidende Faktoren fiir die Ausgestaltung des
Rechnungswesens sind:

a) die BetriebsgrioBe: GroBbetriebe sind auf ein ausgebautes Rechnungs-
wesen viel mehr angewiesen als Klein- und Mittelbetriebe. Das Rechnungs-
wesen ist hier Organisator und Kontrolleur und mu8 in hohem MaBe die rein
personliche Betriebsfiihrung ersetzen, die in kleineren Betrieben noch méglich
ist. Der Grofbetrieb ist auch viel eher in der Lage, die Kosten des Rechnungs-
wesens zu tragen, wihrend in kleineren Betrieben schon aus Kostengriinden
von einem an sich moglichen Ausbau des Rechnungswesens abgesehen wird.
Doch muB gesagt werden, da auch fiir Mittel- und Kleinbetriebe ein neuzeit-
lich ausgebautes, jeweils angemessenes Rechnungswesen unentbehrlich ist;

b) die Fertigungs- und Betriebsweise: Einzel-, Serien-, Massen-
fertigung in der Industrie; stark oder schwach spezialisierte Betriebe: im
Handel: Spezialgeschift oder Warenhaus; im Bankwesen: Spezial- oder
Universalbank, Bodenkreditinstitut oder Bank fiir Kurzkredite. Die ein-
fachere Produktions- und Betriebsweise ermoglicht auch eine vereinfachte
rechnerische Erfassung;

1} J. B. Heckert und J. D. Willson, Business Budgeting and Control, New York
1955. D. F. Evans-Hemming, Flexible Budgetary Control and Standard Costs, Lon-
don 1952. A.J. Martin, Standards et budgets d’exploitation (Contrdle budgétaire),
Paris 1953. G. A. Welsch, The Fixed-Flexible Budget — A Study in Integration,
N.A.C.A. Bulletin, Mai 1953.

2) Mellerowicz, K., Betriebliche Planung und Plankostenrechnung, Bd. 2: Plan-
kostenrechnung, Freiburg 1972,
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c) die Produkteigenart: Produkte, die einer scharfen Konkurrenz aus-
gesetzt sind, zwingen zu genauer rechnerischer Erfassung, also insbesondere
Giiter mit elastischer Nachfrage, zumal wenn Surrogatartikel vorhanden sind.
Giiter mit unelastischer Nachfrage und Produkte von Monopolbetrieben ver-
mindern den Zwang zur genauen Erfassung und beeinflussen damit die Ent-
wicklung des Rechnungswesens ungiinstig.

Noch groBer sind die Unterschiede zwischen den einzelnen Wirtschafts-
zweigen!). Am frithesten zur Entwicklung gebracht und am weitesten fort-
geschritten ist das Rechnungswesen in der Industrie. Bis in die allerjiingste
Gegenwart gab es (von der Buchhaltung abgesehen) eigentlich nur ein
industrielles Rechnungswesen?). In der Literatur ist es heute noch so. Zu-
sammenfassende und vergleichende Darstellungen des Rechnungswesens der
einzelnen Wirtschaftszweige fehlen auch heute noch véllig. Fiir die Sonder-
entwicklung in der Industrie bestanden freilich Griinde:

a) die Preisbildung in der Industrie ist iiberwiegend kostenorientiert,

b) der Gewinn ist vor allem von der Kostengestaltung und Kostensenkung

abhingig,

¢) der Zwang zur genauen Kostenrechnung war hier besonders grofi:

aa) infolge besonders scharfer Konkurrenz,
bb) infolge groBten technischen Fortschritts,
cc) infolge frithzeitig einsetzender Entwicklung zum GroB8betrieb.

So wurde die Industrie Schrittmacher und Vorbild kostenrechnerischer
Erfassung der Betriebsvorginge. Erst in der allerjiingsten Gegenwart be-
ginnen auch die iibrigen Wirtschaftszweige, dem Rechnungswesen griBeres
Gewicht beizulegen. Doch ist der Abstand, zum Schaden der Gesamtwirt-
schaft, auch heute noch viel zu groB.

Dies gilt vor allem fiir Kleinbetriebe im Warenhandel, deren Rechnungs-
wesen iiber den Stand der Buchhaltungnoch kaum hinausgelangt ist. Kosten-
rechnungen, wie wir sie in der Industrie als Hauptbestandteil des Rechnungs-
wesens finden, fehlen dort ganz oder stecken noch in den ersten Anfingen. Ein
vollstindiges Rechnungswesen mit Buchhaltung und Bilanz, Kostenrech-
nung, Statistik und Budget findet man nur in modernen Einzelhandelsgro8-
betrieben, vor allem in Warenh&usern.

Die Griinde fiir diese Riickstindigkeit sind folgende:

1. Im Handel iiberwiegt noch der Kleinbetrieb; die Mehrzahl der Bertiebe
beschéftigt weniger als fiinf Personen. Betriebe dieser GrBe sind auch ohne

1} Es ist hier nicht beabsichtigt, eine auch nur halbwegs erschépfende Darstellung
der Entwicklung des Rechnungswesens in den einzelnen Wirtschaftszweigen zu geben.
Hierzu sind besondere Abhandlungen notwendig. Nur die allerwichtigsten Tendenzen
sollen dargelegt werden, um Zusammenhinge aufzuzeigen.

?) Die oben gezeichnete Entwicklung des Rechnungswesens ist eigentlich die des
industriellen Rechnungswesens, so daB hier weitere Ausfithrungen iiber die indu-
strielle Kostenrechnung entbehrlich sind.
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ausgebautes Rechnungswesen zu iibersehen, ganz besonders dann, wenn
der Betriebsablauf ein so einfacher ist wie in Handelsbetrieben.

. Die Giiter verlassen unverindert den Betrieb. Es fehlt ein eigentlicher

Produktionsproze3, und es entfillt daher die Notwendigkeit, ihn rech-
nungsmibig zu kontrollieren. Es geniigt, den Ein- und Ausgang der
Waren und die hierbei entstehenden K osten aufzuzeichnen, was mit sehr
einfachen Methoden moglich ist.

. Wegen der Eigenart der Preisbildung im Handel fehlt es an der Not-

wendigkeit einer exakten Kostenrechnung. Die Preisbildung im Handel
vollzieht sich nach dem Wertprinzip. Die brancheiiblichen, normalen
Kosten werden den einzelnen Giiterarten gemiB ihrer Belastungsfihigkeit
zugerechnet, entweder in der Form brancheiiblicher Kalkulations-
sitze, mit deren Hilfe vor allem der Einzel- und der Fertigfabrikate-
groBhandel seine Verkaufspreise errechnet, oder durch rein bérsen-
méBige Preisbildung, bei der das Angebot-Nachfrageverhiltnis, nicht
aber die Kostenhohe der ausschlaggebende Preisbildungsfaktor ist. Weder
die brancheiiblichen Kalkulationssitze, noch die bérsenmiflige Preis-
bildung nehmen Riicksicht auf die tatsdchlichen Kosten des einzelnen
Handelsaktes, auch nicht auf die individuellen Kosten der Einzel-
betriebe. Diese miissen ihre Kostendeckung im Gesamtertrag finden,
der durchaus marktbedingt ist. Das Interesse an einer exakten Kosten-
rechnung zur Preisbildung ist daher gering.

. Hinzu kommt, da der Handel in seiner Kostengestaltung auBler-

ordentlich unfrei ist. Zeitliche Verteilung, Rhythmus und Tempo des
Absatzes richten sich vorwiegend nach den Wiinschen und dem Verhalten
der Kéufer. Es ist unmaglich, fiir den Ablauf des einzelnen Verkaufsaktes
Normen aufzustellen: weder der Vollzug noch die damit verbundenen
Kosten kénnen normiert und standardisiert werden. So entfallt vielfach
die Notwendigkeit einer funktionellen Kostenanalye, wie sie in der Indu-
strie angestrebt wird. AuBerdem 148t sich die Sortimentspolitik nicht nur
nach der Gewinntrichtigkeit einzelner Artikel betreiben; sie ist ebenso
davon abhingig, was der angesprochene Markt erwartet. Ein den Kunden
anziehendes Sortiment ist Voraussetzung fiir steigenden Gesamtgewinn.

Die Folge dieser besonderen Betriebsverhéltnisse ist ein relativ unent-

wickeltes Rechnungswesen. Bis vor wenigen Jahren fand man in den
meisten Handelsbetrieben eine Buchhaltung, die lediglich als Gedéchtnis-
stiitze diente und fiir dariiber hinausgehende Zwecke der Kontrolle und Dis-
position vollig ungeeignet war.

Die Buchhaltung dient neben der Aufzeichnung der Schuldverhiltnisse vor

allem der Uberwachung der Warenbewegungen, dem Angelpunkt allen
handelsbetrieblichen Geschehens. Das Waren- oder Lagerkonto stand und steht
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im Mittelpunkt der Buchhaltung aller Handelsbetriebe. Es war urspriinglich
das Konto, auf dem alle betrieblichen Vorginge mit Ausnahme der Kredit-
beziehungen verbucht wurden. Es nahm nicht nur die Warenein- und -ausginge,
sondern auch alle laufenden Kosten auf, da diese alle im Hinblick auf den
kiinftig zu erzielenden Umsatz gemacht wurden. Das Warenkonto war zugleich
Sach- und Gewinn- und Verlustkonto. Die Erfolgsermittlung erfolgte unmittel-
bar auf dem Warenkonto durch Einsetzen des mittels Inventuraufnahme fest-
gestellten Bestandes. Der Saldo ergab dann den Bruttogewinn, aus dem meist
neben Unternehmerlohn und Eigenkapitalzins jene Kosten zu decken waren,
die nicht unmittelbar zu Ausgaben gefiihrt hatten, wie Abnutzung des Mobi-
liars u. a.

Ein Warenkonto so heterogenen Inhalts und eine so mangelhafte und un-
vollstindige Aufwands- und Ertragsrechnung geniigte aber den grofer werden-
den Betrieben bald nicht mehr, und die Entwicklung ging jetzt dahin, das
Warenkonto zu bereinigen. Zunéichst wurden alle Gemeinkosten, die nicht un-
mittelbar bei Warenbezug und Absatz entstanden, auf einem besonderen Un-
kostenkonto gesammelt. Aber nach wie vor nahm das Warenkonto alle direkten
Kosten, vielfach auch noch Skonti und Rabatte, ferner alle Riicksendungen an
Lieferanten und von Kunden auf, so da8 die hier festgehaltenen Zahlen noch
immer kein Bild der wirklichen Warenbewegung gaben. Diese Form des
Warenkontos ist heute noch in vielen Betrieben iiblich. Es liegt hier zweifel-
los eine Verkennung der Verrechnungs- und Verbuchungsnotwendigkeiten vor.

Die stiirkere Dynamik der Wirtschaft nach den beiden Weltkriegen, die die
Risiken der Lagerhaltung wesentlich steigerte, zwang zu einer besseren Uber-
wachung der Lagerbestinde und zum Ausbau der Lagerbuchhaltung. Der
nichste Schritt war die Einfithrung von reinen Bestandskonten, die so-
wohl eine Kontrolle der Bestidnde als auch eine kurzfristige Erfolgsrechnung
ohne Lagerbestandsaufnahme ermiglichten. Um die Lagerbuchhaltung fiir
Kontroll- und dispositive Zwecke noch geeigneter zu machen, ist man in den
hierfiir geeigneten Branchen vielfach von einer wert-zu einermengenméBigen
Lagerbuchhaltung iibergegangen, da diese eine weitgehende sachliche Umsatz-
analyse zuldf3t. Doch hat sich hierfiir vielfach die Form der Statistik als
geeigneter erwiesen.

Soweit die Ermittlung der Verkaufspreise im Handel nicht auf Grund der
Kosten, sondern mit Hilfe von brancheiiblichen Kalkulationszuschligen erfolgt,
fehlt es an einem Anreiz zur Stiickkostenrechnung. Man begniigt sich
dort zumeist mit der Sammlung der Kosten auf Kostenartenkonten, die dann
direkt iiber Gewinn- und Verlustkonto mit dem Saldo des Warenkontos,
dem Umsatzbruttogewinn, verrechnet werden. In der Mehrzahl der Betriebe
erfolgt der AbschluB lediglich einmal im Jahr, bei der Aufstellung der Jahres-
bilanz, manchmal auch nach Abschluf} einer Saison.

Da beim Fehlen der Stiickkostenrechnung die Periodenrechnung die
einzige Moglichkeit der Kostenkontrolle darstellt, erwiesen sich diese Perioden
als zu lang. Die Bestrebungen zur Einfiihrung einer kurzfristigen Erfolgs-

Mellerowicz, Kosten und Xostenrechnung II, 1. 3
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rechnung fielen im Handel auf einen fruchtbaren Boden. Vorbereitet durch die
Einfithrung reiner Warenbestandskonten und der permanenten Inventur, setzte
sie sich verhiltnismiBig schnell durch?). Gemessen an dem sonstigen Stand
des Rechnungswesens im Handel ist die kurzfristige Erfolgsrechnung iiber-
raschend weit entwickelt und vorbereitet.

Das Fehlen einer exakten Stiickkostenrechnung wird auch vom Handel
als schwererMangel empfunden. Bereits 1910 hat Schir2) darauf hingewiesen,
daB nur durch eine genaue Kalkulation und eine Verteilung der Kosten nach
dem Verursachungsprinzip eine optimale Organisation des Warenverteilungs-
apparates erreicht werden kann. Er hat an den Betriebszahlen des Baseler
Konsumvereins nachgewiesen, daf8 die traditionellen Kalkulationssétze in keiner
Weise den tatsichlichen Kosten entsprechen. Eine Umstellung der Han-
delskalkulation auf das Kostenprinzip wiirde auch noch eine vél-
lige Revolution des Preisgefiiges mit sich bringen, Das ldge im In-
teresse des Handels und auch der Gesamtwirtschaft.

Die Literatur beschrinkt sich hiufig auf die schematische Darstellung von
Bezugs- und Warenkalkulationen und geht an der Problematik der Handels-
kalkulation véllig vorbei. Wenn auch die Stiickkostenrechnung fehlt, so ist
doch die Abteilungskalkulation, die der Kostenstellenrechnung im In-
dustriebetrieb entspricht, schon recht gut entwickelt. Sie ist in Warenhédusern
und groBen Spezialgeschiften allgemein verbreitet. Hauptkostenstellen sind
meist die verschiedenen Verkaufsstellen; Hilfskostenstellen sind die ,,unpro-
duktiven‘ Abteilungen: Buchhaltung, Versand, Reklameabteilung. Die Haupt-
schwierigkeit bildet das Auffinden geeigneter Kostenverteilungsschliissel.
Doch sind auch hierfiir in den letzten Jahren gute Vorarbeiten geleistet worden.

Das Wissen um die Abteilungskosten bedeutet bereits einen groen Fort-
schritt, und es bestehen Tendenzen, durch eine immer feinere Unterteilung der
Warenabteilungen zu Warengruppen- und allméhlich auch zu Stiickkosten-
kalkulationen zu gelangen. Der Weg bis dahin ist allerdings noch weit, denn
bisher finden sich Abteilungskalkulationen vorwiegend in Warenhéusern und
in wenigen groBen Spezialgeschiften.?) Alle anderen Betriebe kennen nur perio-
dische Gesamtkostenrechnungen.

Da aber auch diese Betriebe Kontrollméglichkeiten nicht entbehren kén-
nen, hat sich im Handel ein System von Betriebskennziffern entwickelt,
mit deren Hilfe das betriebliche Geschehen iiberwacht wird: Lagerumschlags-
koeffizienten, Lagerdauer, durchschnittliche Kalkulationssitze, Umsatz-
belastung (Verhédltnis von Umsatz: Gesamtkosten), Umsatz je Kopf u. 4.
Diese Zahlen werden aber nicht aus der Buchhaltung, sondern mit Hilfe sta-

1) Ruberg, Die kurzfristige Erfolgskontrolle im Einzelhandelsbetrieb, Stuttgart 1934.

2) Schar, Kalkulation und Statistik im genossenschaftlichen GroB8betrieb, Basel
1910.

8) AufschluBreiche praktische Beispiele fiir den Stand der Kosten- und Leistungs-
rechnung in einem Textil-Handelshaus, in zwei Kaufhédusern und Sonderprobleme der
Kostenrechnung in Lebensmittelbetrieben zeigt Méllers, P., a. a. O. S. 115ff,
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tistischer Methoden gewonnen. Es besteht unverkennbar die Tendenz im Waren-
handel, die Buchhaltung weitgehend durch die Statistik zu ersetzen
bzw. zu ergédnzen, da diese fiir die Gewinnung der notwendigen Kontroll-
zahlen besser geeignet ist.

Mit Hilfe dieser Kennziffern werden sowohl Zeit- als auch Betriebsver-
gleiche durchgefiithrt. Dem Zeitvergleich, dem historisch dlteren, kann nur
ein bedingter Wert zuerkannt werden, dagegen kommt dem Betriebsver-
gleich allergréfte Bedeutung zu. Er bedient sich neben absoluten Zahlen vor
allem der Kennziffern. Die Amerikaner haben hierfiir eine Technik entwickelt,
die, fiir deutsche Verhiltnisse abgewandelt, auch von der,,Forschungsstelle fiir
den Handel*“ und den anderen den Betriebsvergleich pflegenden Zentralstellen
mit Erfolg angewendet wird. Die grofite Schwierigkeit bereitete bisher die Un-
gleichmiBigkeit der Verbuchung der verschiedenen Kostenelemente, die die
Vergleichbarkeit der Zahlen stark herabminderte. Diesen Mifistand kann ein
einheitlicher Kontenplan abstellen, der vor allem Anweisungen fiir die Kon-
tierung der verschiedenen Kostenarten enthélt.

Im Gegensatz zu der langsamen Entwicklung der Kostenrechnung hat die
Planungim Handel schon frithzeitig Eingang gefunden. Alle Mittel- und Gro8-
betriebe bedienen sich eines mehr oder weniger vollstindigen Budgets. Seine
Wourzel ist der Einkaufsplan, der bei der Vielzahl der zu disponierenden
Artikel und den oft recht frithen Einkaufsterminen schon friihzeitig entwickelt
wurde. Der Einkaufsplan hatte einen Absatzplan zur Voraussetzung, dem
bald ein Finanzplan angeschlossen wurde, der zunichst als Unterlage fiir
die Berechnung der ,,Limite‘* der einzelnen Einké&ufer diente und spiter zu
einem echten Finanzplan ausgebaut wurde. Sehr friih stellte man im Waren-
handel auch Reklamebudgets auf, die, zuniichst nur ein Zeitplan (termin-
m#Biges Festlegen der einzelnen WerbemalBnahmen zur Erleichterung der
Warendisposition), sich bald zu einem vollstindigen Werbemittel- und -kosten-
plan entwickelten.

Vollstindige Kostenbudgets sind nur in wenigen Betrieben iiblich. Sie
werden z. T. durch Planung der Betriebskennziffern ersetzt. Den einzelnen
Abteilungen wird die Einhaltung bestimmter Umsétze, Umschlagsgeschwindig-
keiten, durchschnittlicher Kalkulationssitze usw. vorgeschrieben, was sich
praktisch wie die Vorgabe von Kostenziffern auswirkt und eine Soll-Ist-Kon-
trolle erméglicht.

Im Verkehrswesen lagen die Verhiltnisse zur Entwicklung eines leistungs-
fahigen Rechnungswesens besonders ungiinstig:

1. Kein Wirtschaftszweig besteht aus so vielerlei grundverschiedenen
Betriebsarten wie das Verkehrswesen: Giiter-, Personen-, Nachrichtenver-
kehrsbetriebe, dabei beruhend auf den verschiedensten Verkehrsmitteln ; ferner
die verschiedensten Hilfsbetriebe des Verkehrs, die alle nur das Gemeinsame
haben, daBl sie Verkehrsleistungen vollbringen. Aber schon die einzelnen
Leistungen sind grundverschieden, um wieviel mehr die einzelnen Produktions-
prozesse. Von einem einheitlichen Rechnungswesen des Verkehrs kann daher

3*
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itberhaupt nicht gesprochen werden, ein Teil kann auf den anderen kaum an-
regend und beispielgebend wirken.

2. Der Zwang zur rechnerischen Erfassung war dullerst gering. Der
groBite Teil der Verkehrsbetriebe ist monopolistisch: Eisenbahnen, Post.
Monopolbetriebe konnen aber rentabel sein, ohne wirtschaftlich sein zu miissen.
Ein Zwang zur Kalkulation und Wirtschaftlichkeitsmessung war nicht gegeben.
Da die Verkehrsbetriebe aulerdem in den meisten Lindern Staatsbetriebe
sind, war der Zwang zur Rechnungslegung, vor allem zur Erfolgsrechnung, erst
recht nicht gegeben. Der 6ffentliche Charakter dieser Betriebe hat sich fiir die
Entwicklung eines brauchbaren Rechnungswesens nicht gerade als forderlich
erwiesen, sicherlich nicht zum Vorteil fiir die Gesamtheit.

3. Die Art der Preisbildung war ferner der Kostenrechnung hinderlich:
sie geschieht nicht nach dem Kosten-, sondern nach dem Wertprinzip, nach der
Belastungsfihigkeit der einzelnen Giiter, villig ohne Riicksicht auf die Kosten,
die die einzelne Leistung verursacht. Wo daher Kostenrechnungen vorge-
nommen werden, geschieht es nicht zu Preisbildungs-, sondern zu Betriebs-
kontrollzwecken. Ja, bereits unternommene Versuche zu kostenrechneri-
scher Erfassung wurden wieder aufgegeben, und zwar mit der Begriindung,
daB die Preisbildung véllig unabhiingig von der Kostenverursachung nach rein
politischen Gesichtspunkten vorgenommen werde (z. B. Bundespost) und die
Kostenrechnung daher nutzlos sei. Aus dieser Begriindung spricht nicht nur
eine iiberaus anfechtbare Ansicht iiber die Preisbildung, sondern auch iiber
die Zwecke der Kostenrechnung.

Entwickelt worden ist daher lediglich die Buchhaltung, meist aber nicht
die kaufménnische, sondern die kameralistische, wenngleich man auch ver-
suchte, allméhlich ganz oder wenigstens teilweise zu einer kaufménnischen Buch-
filhrung zu kommen, z. B. die ehemalige Deutsche Reichsbahn mit ihrer Fobu
(Fortbildung der Buchhaltungsordnung), 1930. Auch die Verkehrsbetriebe,
selbst wenn sie dffentlicher Art sind, sollen nach kaufménnischen Grundsitzen
gefithrt werden, was meist als gleichbedeutend mit einem Erfolgsnachweis an-
gesehen wird.

In diesen Verkehrsbetrieben (Eisenbahn und Post) findet man dagegen ein
ausgebautes Budgetsystem, daraus erklirlich, daB sie in den Staatshaushalt
eingegliedert waren oder noch sind. Aber es war eben meist ein staatlicher,
kein privater Haushaltsplan, also mehr ein Ausgabe-Einnahmeplan als ein
Beschaffungs-, Produktions- und schon lange kein Kostenplan.

Aber in den meisten Féllen fehlt eine ausgebaute Kostenrechnung, und
wo sie doch schon, in welchem Ausbau auch immer, zu finden ist, da ist sie
erst jingsten Datums. Von wenigen weitgehenden Teilrechnungen abgesehen
(z. B. Erfassung der Abschreibungen), sind Kostenrechnungen erst nach 1922
allmahlich eingefiihrt worden. Noch 1924 konnte die ehemalige Reichsbahn auf
Grund einer Riickfrage feststellen, daB, von Amerika abgesehen, eigentlich
nirgends Kostenrechnungen aufgestellt wurden. Von da ab nahm aber allméh-
lich das Bestreben zu, auch in Eisenbahnbetrieben Kostenrechnungen aufzu-
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stellen. Hervorzuheben sind hier insbesondere die Arbeiten von Tecklenburg!),
die bahnbrechend gewesen sind. In neuerer Zeit ist die Entwicklung auf diesem
Gebiet besonders durch Effmert?) gefordert worden.

Die Betriebsergebnisrechnung der Deutschen Bundesbahn beruht heute
auf einer Kostentrigerzeitrechnung, die einerseits nach Betriebsleistungen und
andererseits nach Verkehrsarten gegliedert ist. Die Kosten werden nach Zug-
gattungen und Verkehrsarten ermittelt. Die Darstellung mit zahlreichen Aus-
wertungen erfolgt im umfangreichen, Wirtschaftsergebnis genannten, Ab-
schlufwerk.

Sehr weit entwickelt ist in allen Verkehrsbetrieben, vor allem den Eisen-
bahnen, die Statistik, wenngleich nur wenig die Kostenstatistik. Es
wurden vor allem die Bestéinde und ihre Entwicklung und einzelne Kostenteile
(z. B. Personalkosten) statistisch erfaf3t3).

Kostenrechnung und Statistik werden aber nie zur Preishildung, héchstens
zur Betriebskontrolle benutzt, und zwar wegen der Bildung der Tarife nach
dem Wertprinzip, was man filschlicherweise ein gemeinwirtschaftliches Tarif-
system nennt, wihrend es im Kern nur eine monopolistische Preishildung ist,
teilweise beeinflult durch wirtschafts- und sozialpolitische Gesichtspunkte.

Wo dagegen private Betriebe im Verkehrswesen vorhanden sind, da finden
sich auch iiberall Anséitze zur Kostenrechnung. Freilich bestehen hier besondere
Schwierigkeiten:

1. Es gibt keine eindeutige Leistungseinheit (Kostentrager). Weder
ein tkm (Brutto- oder Netto-tkm) noch ein Zug-, Wagen- oder Platz-km — oder
welche Leistungseinheiten auch sonst noch iiblich sind — werden den an eine
Leistungseinheit zu stellenden Anforderungen gerecht. Es kann vor allem
immer nur eine rechnerische, keine korperliche Leistungseinheit sein. Darum
ist die Kostenrechnung eine Kostenstellenrechnung. Durch Division
kommt man dann zu den Kosten der rechnerischen Leistungseinheit. Die
Kostenverrechnung geschieht in enger Anlehnung an die industrielle Praxis
nach Kostenarten, Kostenstellen und (rechnerischen oder speziellen) Kosten-
trigern. So gelten bei den Eisenbahnen als Kostenstellen: Zugbildung, Zug-
abfertigung, als Kostentriger der tkm, wobei immer zwischen Betriebs- und
Verkehrsleistung geschieden wird. In der See- und Binnenschiffahrt gilt als
Kostentrager die einzelne Reise, die jedenfalls immer als Ausgangspunkt zur
Errechnung der Kosten und Ertrige genommen wird. Die einzelnen Linien und
sogar Teile von solchen sind zu verschieden, als dall eine Vereinheitlichung
erzielt werden koénnte.

1) Betriebskostenrechnung und Selbstkostenermittlung bei der Deutschen Reichs-
bahn, Berlin 1930. Capelle-Feindler, Betriebskostenrechnung der Deutsch. Reichs-
bahn, Berlin 1929, Ferner die Dienstanweisungen der einzelnen Eisenbahnen, die
einen sehr guten Einblick in die Praxis der Kostenrechnung geben.

2) Effmert, W., Die Kostenrechnung der Deutschen Bundesbahn heute, in: DB,
39. Jhg. (1965), S. 504—514.

3) K. Steuernagel, Statistik und Eisenbahn, Berlin 1931.
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2. Es gibt fast keine Einzelkosten, da die Produktion der Transport-
leistung eine verbundene, wenigstens sekundér verbundene ist. Die Zurechnung
der verbunden entstehenden Kosten, die eine fast unlosbare Aufgabe ist und
héchstenseineniherungsweise genaue sein kann, schafft hier besondere Schwierig-
keiten. Die Kostenausgleichsrechnung und Errechnung von Durchschnitts-
kosten fiir eine rechnerische Leistungseinheit ist daher das Ubliche und er-
scheint fast als das Natiirliche. Doch sind bisher noch lange nicht alle Anstren-
gungen zur Losung des Problems gemacht, die méglich wiren und infolge der
eingetretenen Konkrrenz auch notig geworden sind. (Der Kraftwagenverkehr
gab bereits 1932 zu Kostenvergleichen!) AnlaB, die allein die Grundlage
fiir eine organische Verkehrsteilung abgeben kénnen.)

Infolge dieser Schwierigkeiten und dem lange fehlenden Zwang zu genauer
rechnerischer Erfassung der Kosten ist der Ausbau der Kostenrechnung
vollig unzureichend. Die Kostenrechnung triigt den Charakter einer Kontroll-
rechnung und fithrt vor allem zur Vergleichsrechnung mittels der ihr
entsprechenden Rechnungsmethode, der Statistik. So wurde z. B. bei der ¢he-
maligen Reichsbahn seit 1924 nach dem Versuch einer zentral gefiihrten Kosten-
rechnung in der Hauptverwaltung eine dezentralisierte Kostenerfassung nach
Direktionsbezirken verlangt, und diese zunéchst vorliufige Rechnung war seit
1926 Pflicht. Sie bildete eine geeignete Grundlage fiir Kontrollen durch Be-
triebsvergleiche zwischen den einzelnen Bezirken. Heute werden auch die
Durchschnittskosten fiir die Leistungseinheit zu den entsprechenden Kosten
der einzelnen Bezirke in Beziehung gesetzt.

Einen Weg, trotz aller Vielfalt zu einem einheitlicher Abrechnungs- und Kal-
kulationssystem fiir alle Verkehrsbetriebe zu kommen, zeigt Bellinger?), der auf
der Grundlage umfangreicher empirischer Untersuchungen einen einheitlichen
BAB und ein fiir alle praktischen Fille geeignetes zwei- bzw. dreistufiges Kal-
kulationsschema entwickelt hat.

Inder Seeschiffahrt werden die entsprechenden Vergleiche (Zeitvergleiche)
nach zwei Gesichtspunkten gemacht:

a) Durch Gegeniiberstellung der Selbstkosten einer Reise und des tatsich-
lichen Erloses sucht man die Minusquote, die durch mangelhafte Aus-
nutzung des angebotenen Schiffsraums entstanden ist, zu Vergleichsreihen
zusammenzustellen, um so eine Unterlage fiir die Preispolitik auf dem
Frachtenmarkt zu bekommen.

b) Durch Vergleich des Reiseaufwands, bezogen auf die EinheitsgriBe
(Tonnenkilometer) mit entsprechenden Vergleichsziffern, die durch Ver-

1) v. Héder, Die Konkurrenzfihigkeit der Kraftwagen und Kraftwagenlinien gegen
Eisenbahn und Kleinbahn, Berlin 1931. Mellerowicz, Grundlagen rationeller Ver-
kehrsorganisation, Sonderheft der Frankfurter Zeitung, Nr. 8, Frankfurt/Main 1932.

2) Bellinger, B., Abrechnungssysteme in der Verkehrswirtschaft, Wiesbaden 1969;
ders. Verkehrsbetriebe, Rechnungswesen der, in: Hdwb. des Rechnungswesens, Stutt-
gart 1970, Sp. 17851f.



